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1 Johdanto 
Työ- ja elinkeinoministeriön julkaisussa Suomen työelämä vuonna 2030 esitetään, että 
tulevaisuuden työelämää ohjaa teknis-taloudellinen muutos, joka perustuu tieto- ja vies-
tintäteknologioiden nopeaan kehitykseen. Valmistautuessamme tähän muutokseen tär-
keimmiksi teemoiksi nousevat ihmisten johtaminen, työn organisointi, työnteon tavat, 
työelämän sosiaaliset suhteet, työkyky ja työn vaatima osaaminen (Tem 2012, 1-8.)  
 
Sukupolvimurros nähdään myös haasteena tulevaisuuden työelämälle ja suomalaiselle 
hyvinvoinnille. Y-sukupolven (1977-1997 syntyneet) osuus työvoimasta vuonna 2030 
ennustetaan olevan 50 %.  Suomessa ikärakenteen raju muutos, joka johtaa työvoiman 
tarjonnan supistumiseen, pakottaa organisaatioita uusiin innovatiivisiin ratkaisuihin. 
Toisaalta kasvava Y-sukupolvi nähdään innovatiivisten ratkaisujen mahdollistajana. 
(Tem 2012, 9, Teknologiateollisuus ry) 
 
Ict-alan tuottamat ohjelmistot ja palvelut ovat ratkaisu hyvinvointiyhteiskunnan ylläpi-
tämiseen. Tietoteknisillä ratkaisuilla voidaan tehdä arjesta joustavampaa, parantaa kil-
pailukykyä, tuoda ratkaisuja vapaa-aikaan ja nostaa yritysten tuottavuutta. (Teknologia-
teollisuus ry.) Kyky kehittää ja tuottaa palveluita ja niiden tuottamisen tavat nousevat 
entistä merkittävämpään asemaan. Niin sanottu osallistava innovaatiotoiminta mahdol-
listaa myös työelämän laadun paranemisen. Työelämän laatua määrittää osaltaan se, 
kuinka paljon ihmisten on mahdollista kokea osallisuutta muutosten yhteydessä. Nopea 
ja jatkuva muutos työelämässä saattaa johtaa oman elämän ja työn hallittavuuden me-
nettämiseen ja merkityksellisyyden kadottamiseen. (Alasoini 2011, 114-115, 120-121.) 
 
Kyky tuottaa innovaatioita on kilpailuedun lähde yrityksille. Tämä edellyttää myös muu-
toksia esimiestyössä, johtamisen käytännöissä, työtehtävien sisällöissä ja henkilöstön 
osaamisessa sekä organisaatioiden ohjauksessa. Johtamisen periaate perustuu ihmiskäsi-
tykseen, ei pelkästään käytäntöihin tai prosesseihin, ja näkemykseen siitä mitkä tekijät 
motivoivat ihmisiä hyviin suorituksiin. Yhtenä ratkaisuna nähdään läheisempi vuoro-
vaikutus strategisen henkilöstövoimavarajohtamisen ja innovaatiojohtamisen näkökul-
mista. (Alasoini 2011, 141-142.) Yhtenä johtamisen työkaluna voidaan pitää työtyyty-
väisyyden mittaamista.   
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1.1 Tutkimuksen taustaa 
Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa on toteutettu mittava työn toimintata-
pojen muutos noin kaksi vuotta ennen kyselyn teettämistä. Tutkimuksen kohteena ja 
toimeksiantajana on suomalaisen ohjelmistoyhtiön Digia Finland Oy:n liiketoimintayk-
sikkö, joka tarjoaa ja toimittaa ICT-ratkaisuja. 
 
Työn toimintatapojen muutos kohdeorganisaatiossa 
 
Työn toimintatapojen muutos toteutettiin tutkimuksen kohteena olevassa organisaati-
ossa sisältäpäin luomalla aika ja tila, jossa asiat voitaisiin tehdä niin hyvin kuin osataan. 
Muutoksen tavoitteena oli parantaa organisaation tulosta ja kannattavuutta kiinnittä-
mällä huomiota työskentelytapoihin. Muutoksella haluttiin vahvistaa muun muassa 
työntekijöiden motivaatiota, sitoutuneisuutta, oma-aloitteisuutta, ammattiylpeyttä, in-
novatiivisuutta ja esimiestaitoja. (Korhonen, M. 18.6.2012.) 
 
Muutoksen tarkoituksena oli lisätä tiimien itsenäisyyttä ja autonomiaa. Vastineeksi vaa-
dittiin pitämään annetut lupaukset ja tekemään se, mitä tarvitaan työn eteenpäin saat-
tamiseksi mahdollisimman laadukkaasti ja ammattitaidolla. Esimiehiä velvoitettiin myös 
kehittämään omaa toimintaa siten, että esimiesten toiminta tukee ns. ruohonjuuritasolla 
tehtävää työtä parhaalla mahdollisella tavalla. (Korhonen, M. 18.6.2012.) 
 
Muutoksessa luotiin kokonaan uusi tapa toimia. Prosessina käytettiin menetelmää stu-
dying-acting-reflection. Ohjausmalli oli transparency-inspection-adaption. Tarkoitukse-
na muutoksessa oli kokeilla heti käytännössä uutta parempaa ideaa ja oppia siitä. Toi-
meenpanon tärkein työkalu on neuvottelu. Tarkoituksena oli läpinäkyvyyden lisäämi-
nen ja se, että päätökset tehdään yhdessä ja siitä myös kannetaan seuraukset yhdessä. 
(Korhonen, M. 18.6.2012.) 
 
1.2 Työn tavoite ja tutkimusongelma 
Tämä työ on osa Haaga-Helia ammattikorkeakoulun liiketalouden tradenomi-tutkinnon 
tutkintovaatimuksia. Työn tavoitteena on selvittää työtyytyväisyyden nykytila tutkimuk-
sen kohteena olevassa asiantuntijaorganisaatiossa valituilla työtyytyväisyyden osa-
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alueilla. Tutkimuksessa mukana olevat työtyytyväisyyden osa-alueet ja niihin sisältyvät 
väittämät on valittu yhteistyössä toimeksiantajan kanssa. Tässä työssä analysoidaan tut-
kimustulokset, joista voidaan päätellä kohdeorganisaatiossa tehdyn työn toimintatapo-
jen muutoksen jälkeinen työtyytyväisyyden nykytila valituilla työtyytyväisyyden osa-
alueilla. Tuloksista voidaan päätellä myös tarve kehittää jotakin tutkimuksen kohteena 
olevaa työtyytyväisyyden osa-aluetta tai asiaa. Työssä voidaan ehdottaa kehittämistoi-
mia. Työ ei kuitenkaan sisällä varsinaista kehittämissuunnitelmaa. 
 
Keskeinen tutkimusongelma rakentuu kysymyksistä: 
 
- Mikä on työyhteisön työtyytyväisyyden nykytila työn toimintatapojen muutoksen jäl-
keen valituilla työtyytyväisyyden osa-alueilla 
- Mitkä työtyytyväisyyden osa-alueet tai asiat vaativat edelleen kehittämistoimia 
 
Kokonaisuutena voidaan tarkastella missä työtyytyväisyyden osa-alueilla vastausten 
vaihteluväli on vähäistä ja missä suurta. Tuloksista voidaan myös päätellä missä asioissa 
on onnistuttu hyvin ja mitä asioita tulisi vielä kehittää työyhteisössä.  
 
1.3 Toimialan ja yrityksen esittely 
Tutkimuksen kohteena oleva ICT-alan työyhteisö toimii teknologiateollisuuden toimi-
alaan kuuluvalla tietotekniikka-alalla. Tietotekniikka-alan yritykset tuottavat tietotek-
niikkapalveluja tietotekniikan käyttämiseen ja tekevät ohjelmistoja yritysasiakkaidensa 
tarpeisiin. Lisäksi tietotekniikka-alan yritykset tarjoavat konsultointi- ja tietokantapalve-
luja. Tietotekniikka-alan yritysten tuottamien ohjelmistojen ja palvelujen avulla voidaan 
parantaa asiakasyritysten tuottavuutta, tuloksellisuutta sekä tuotteiden ja palvelujen laa-
tua. (Teknologiateollisuus ry 2012 a.)  
 
Henkilöstä tietotekniikka-alan yrityksissä oli kesäkuun 2013 loppuun mennessä noin 
53 000. Vertailuvuonna 2008 henkilöstömäärä oli noin 51 000. (Teknologiateollisuus ry 
2013,10.)  Vastaava luku vuoden 2011 lopussa oli noin 69 000 henkilöä. (Teknologiate-
ollisuus ry 2012 b, 14).  
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Tietotekniikka-alan (tietotekniikkapalvelut, ohjelmistot) yritysten liikevaihto Suomessa 
2012 oli 7,5 miljardia euroa. Vuoden 2013 tammi-huhtikuussa liikevaihto oli 11 % suu-
rempi kuin vastaavana aikana vuonna 2012.  (Teknologiateollisuus ry 2013,10.)  
 
1.3.1 Työtyytyväisyys ja IT-ammattilaiset 
Tietotekniikan liitto ry:n keväällä 2012 tekemän tutkimuksen mukaan IT-ala on palkka-
ukseltaan erittäin tasa-arvoinen verrattuna muihin aloihin. Miesten ja naisten palkan 
vertailu IT-alalla on tehty peruspalkkaan ilman bonuksia tai muita henkilökohtaisia lisiä. 
IT-alalla naisten euro oli peruspalkkojen osalta 96 senttiä. Kokonaisansioiden osalta 
suhde oli hieman pienempi ollen 94 senttiä. (TTL, 2012.)  
 
Tietotekniikan liitto ry:n tutkimuksessa selvitettiin palkkojen lisäksi myös IT-alan työ-
tyytyväisyyttä, työn ohessa tapahtuvaa koulutusta, urakehitystä sekä ajankohtaisia ilmi-
öitä. Tutkimuksessa ilmeni, että kouluttautumismahdollisuuksiinsa tyytyväiset olivat 
myös kokonaisuudessaan tyytyväisempiä työhönsä kuin henkilöt joilla ei ollut riittäviä 
koulutusmahdollisuuksia. Henkilöt joilla oli riittävät kouluttautumismahdollisuudet 
olivat 69- prosenttisesti tyytyväisiä myös työhönsä kokonaisuutena. Henkilöt joilla ei 
mielestään ollut riittäviä koulutusmahdollisuuksia, olivat vain 49-prosenttisesti tyytyväi-
siä työhönsä kokonaisuutena. Tutkimuksessa todetaankin osaamisen kehittämisen ole-
van IT-ammattilaisille tärkeää ja kouluttautumiseen annettujen mahdollisuuksien osal-
taan selittävän yleistä tyytyväisyyttä työhön. (TTL, 2012.)   
 
Työympäristön kuiluanalyysissä, jossa pyrittiin selvittämään muuttujien tärkeyttä, tär-
keimmiksi tekijöiksi työtyytyväisyyden kannalta nousivat vapaa-ajan riittävyys, osaami-
sen kehittämismahdollisuudet ja kykyjen ja osaamisen huomioiminen. Heti näiden teki-
jöiden jälkeen työtyytyväisyyden kannalta tärkeimmiksi nousivat vielä urakehitysmah-
dollisuudet ja peruspalkka. Tutkimuksessa todetaan, että kuiluanalyysissä esiin nousseet 
tekijät ovat sellaisia, joiden kehittäminen työyhteisössä on mahdollista ja joihin panos-
tamalla voidaan merkittävästi nostaa työtyytyväisyyttä. (TTL, 2012.) 
 
1.3.2 Digia Oyj 
Digia Oyj (myöhemmin Digia) on suomalainen ohjelmistoratkaisu- ja palveluyhtiö jossa  
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on noin 1000 työntekijää. Yrityksen liikevaihto vuonna 2012 oli 100,4 Meur. Yrityksen 
päätoimipaikka sijaitsee Helsingissä Pitäjänmäessä Valimotiellä. Yrityksellä on toimipis-
teitä Suomen lisäksi Venäjällä, Kiinassa, Ruotsissa, Norjassa, Saksassa ja Yhdysvalloissa. 
Yhtiö on listattuna NASDAQ OMX Helsingissä, DIG1V. (Digia Oyj, Digia Oyj a.)  
 
Digian liikeidea on tarjota asiakkailleen ohjelmistoratkaisuja ja ohjelmistopalveluja, jot-
ka tukevat asiakkaiden päivittäistä toimintaa. Yrityksen keskeisimpiä asiakkaita ovat 
finanssiala, julkishallinto, kauppa ja palvelut ja telekommunikaatioala. Digian toiminta-
tapoihin kuuluu asiakkaiden kilpailukyvyn parantaminen toimintaa tehostavien ja mo-
nikanavaisten yritysratkaisujen avulla. (Digia Oyj a.)  
 
Digian missio on luoda oivaltavilla ratkaisuilla onnistumisia ihmisten ja yhteisöjen jo-
kaiseen päivään. Yrityksen visiona on olla suositelluin suomalainen ohjelmistoratkaisu- 
ja palveluyhtiö, jonka innostuneet osaajat ja taitava johtaminen ja asiakaskokemusta 
parantavat ratkaisut ovat jatkuvan menestyksen perusta. Digian visiona on kasvaa voi-
makkaasti myös kansainvälisesti. (Digia Oyj b.)   
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2 Työtyytyväisyys ja työhyvinvointi  
Työtyytyväisyyttä voidaan selventää eri käsitteillä ja saada näin työtyytyväisyyteen ko-
konaisvaltainen näkökulma. Eri käsitteillä ja asioilla voidaan selvittää työtyytyväisyyteen 
vaikuttavia tekijöitä. Hyvinvointi, työhyvinvointi ja työtyytyväisyys ovat käsitteitä, jotka 
laajemmin tarkasteluna liittyvät toisiinsa. Asenteet, arvot ja työmotivaatio ovat tekijöitä, 
joista voidaan koota hyvinvointia ja työtyytyväisyyttä työpaikalle.  Tämä luku käsittelee 
työhyvinvointia, yksilön ja työyhteisön hyvinvointia ja työtyytyväisyyttä.  
 
2.1 Työtyytyväisyyden ja työhyvinvoinnin määritelmiä 
Työhyvinvointi käsitteenä ymmärretään laajemmin kuin työtyytyväisyys. Työtyytyväi-
syys on eri määritelmien valossa osa työhyvinvointia. Työturvallisuuskeskus määrittelee 
työhyvinvoinnin tarkoittavan turvallista, terveellistä ja tuottavaa työtä. Turvallisen, ter-
veellisen ja tuottavan työn katsotaan syntyvän ammattitaitoisten työntekijöiden ja työ-
yhteisöjen panoksesta silloin, kun organisaatiota johdetaan hyvin. Työntekijöiden ja 
työyhteisöjen kokemus työn mielekkyydestä ja palkitsevuudesta tuottaa työhyvinvointia. 
(TTK 2011.) Otala & Ahonen mainitsevat ihmisten kokemuksen omasta olostaan työ-
päivän aikana olevan tärkeää työhyvinvoinnin kannalta. Työhyvinvointi on henkilökoh-
tainen tunne ja vireystila, joka levitessään työyhteisössä vaikuttaa koko työyhteisön yh-
teiseen vireystilaan. (Otala & Ahonen 2005, 27-28.) Rubenowitz toteaa, että tiettyyn 
työsuoritukseen ja työtyytyväisyyteen vaikuttavat yksilön omat luonteenpiirteet, ympä-
ristön ja työtovereiden välinen yhteispeli eli vuorovaikutus. Ympäristön ja työtoverei-
den vaikutus yksilöön on kaksisuuntaista; ympäristö ja työtoverit vaikuttavat yksilöön ja 
päinvastoin. Ympäristöllä Rubenowitz tarkoittaa työn hallinnollisia puitteita ja fyysistä 
työympäristöä. (Rubenowitz 1989, 10.)  Parhaimmillaan tietty tunne ja vireystila ovat 
positiivisuutta, sitoutumista ja innostumista, joka tarttuu koko työyhteisöön. Tästä 
kumpuavasta energiasta luodaan menestyvä organisaatio. (Otala & Ahonen, 2005, 28.)   
 
Juuti (Juuti 2006, 27) määrittelee työtyytyväisyyden olevan työn henkilössä herättämä 
tunteenomainen reaktio, joka syntyy asennoitumisesta työhön ja siihen liittyvien teki-
jöiden yhteentuloksena. Suonsivu (Suonsivu 2011, 42-43)  esittää kirjassaan Työhyvin-
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vointi osana henkilöstöjohtamista Adamsin ja Bondin määritelmän siitä, että työtyyty-
väisyys on positiivisen vaikutuksen aste työtä ja sen osatekijöitä kohtaan. Työtyytyväi-
syyden nähdään kuvaavan myönteistä asennetta työhön.  
 
2.1.1 Yksilön hyvinvointi    
Työhyvinvointia tuottava työ tukee myös työntekijöiden mielestä heidän elämänhallin-
taansa (TTK 2011). Hyvinvoinnin voidaan katsoa olevan tyytyväisyyttä työn, arjen ja 
vapaa-ajan tasapainoon eri vaatimusten ja mahdollisuuksien keskellä (Suonsivu 2011, 
41.)  Otala & Ahonen näkevät ihmisen olevan mielen, tunteiden ja fyysisen kehon ko-
konaisuus. Voidakseen kokonaisvaltaisesti hyvin ihmisen on voitava kaikilla näillä alu-
eilla hyvin. Yksityisminää ja työminää ei tule erottaa toisistaan. (Otala & Ahonen, 2005, 
28.) Työelämän muutokset saattavat vaikuttaa yksityiselämän hyvinvointiin ja toisaalta 
yksityiselämän muutokset saattavat vaikuttaa työelämän hyvinvointiin, työstä suoriutu-
miseen ja tulokseen. Ihminen on kokonaisvaltainen ja asiat vaikuttavat kokonaisvaltai-
sesti yleiseen hyvinvointiin, työhyvinvointiin ja työtyytyväisyyteen.    
 
Työhyvinvointi voidaan käsittää sekä yksilökohtaisena että työyhteisökohtaisena asiana. 
Yksi työntekijä arvostaa enemmän hyvää palautetta esimieheltä ja toinen arvostaa vai-
kutusmahdollisuuksia työhön.  Eri työyhteisöissä saatetaan pitää toiminnan kannalta 
työhyvinvoinnin eri osa-alueita tärkeämpinä kuin toisia. Joissakin työyhteisöissä voi 
korostua työturvallisuuteen liittyvät asiat kun taas toisessa työyhteisössä kiinnitetään 
enemmän huomiota innovatiivisuuteen ja hyvään ilmapiiriin. (Otala & Ahonen, 2005, 
28.)   
 
Yksilön suorituskyky on monen tekijän yhteistulos. Suorituskykyyn vaikuttavat yksilön 
osaaminen, tiedot ja taidot sekä terveys, johon kuuluvat psyykkinen ja fyysinen hyvin-
vointi. Oman työn ja osaamisen kehittäminen sekä osaamisen, ammattitaidon ja oman 
työn arvostus ovat psyykkistä ja sosiaalista hyvinvointia. Osaamisen hyödyntämiseen 
taas vaikuttavat sosiaaliset kyvyt. Yksilön osaaminen on myös sitä, millaisen suorituk-
sen hän pystyy antamaan oman työnsä ja koko työyhteisön toiminnan eteenpäin viemi-
seksi. Hiljaisen tiedon tunnistaminen yksilötasolla on lisännyt arvostusta omaa ja mui-
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den työtä kohtaan. Tämä on vaikuttanut positiivisesti ammattiylpeyteen, työsuorituksiin 
ja työhyvinvointiin. (Otala & Ahonen, 2005, 29, 31-32.)   
 
Sydänmaanlakka (Sydänmaanlakka, 2006, 228-230)  mainitsee psykologisen työsopi-
muksen. Vielä 1980-luvulla, jolloin työsuhteet olivat pitkäkestoisia, tämä tarkoitti työn-
tekijän ja työnantajan lojaaliutta molemmin puolin, joka toi turvallisuuden tunteen työ-
paikan pysyvyydestä ja loi sitä kautta yksilön hyvinvointia. Nykyään psykologinen työ-
sopimus tarkoittaa sitä, että työntekijä pitää yllä osaamistaan, on kiinnostunut osaami-
sensa kehittämisestä ja itsensä sekä osaamisen kehittäminen on jatkuvaa. Osaamisen 
lisäksi tarvitaan motivaatiota, sitoutumista ja kontakteja. Kontaktit eli sosiaaliset suhteet 
työpaikalla ja työpaikan ulkopuolella ovat osa osaamista. Osaamisestaan kiinnostunut 
työntekijä työskentelee mielellään organisaatiossa, joka panostaa työntekijöiden kehit-
tämiseen ja kouluttamiseen. Osaaminen on osa työsuhdeturvaa, poistaa epävarmuuden 
tunnetta, sitouttaa ja ylläpitää yksilön hyvinvointia.  
 
2.1.2 Työyhteisön hyvinvointi    
Työyhteisön hyvinvointia voidaan tukea monella tapaa. Hyvinvointiresurssien käyttöön 
voidaan vaikuttaa johtamisella. Osaamista tulee johtaa yhdistämällä eri ihmisten kykyjä 
ja osaamista. Hiljaisen tiedon leviämiseksi tulisi pyrkiä luomaan olosuhteet, joissa hiljai-
nen tieto voisi luontevasti yhteistyöllä ja keskustellen levitä. Johtamisella voidaan vai-
kuttaa töiden organisoimiseen, resurssien tehokkaaseen käyttöön, sitoutumiseen, moti-
vaatioon ja sitä kautta työhyvinvointiin. Työtyytymättömyys voi lisääntyä, jos osaavien 
työntekijöiden panostuksesta huolimatta tavoitteisiin ei päästä puutteellisen resursoin-
nin tai heikon johtamisen vuoksi. (Otala & Ahonen 2005, 33, Pyöriä 2012, 11.)   
 
Yrityksen arvopohja määrittelee pitkälti myös koko työyhteisön hyvinvointia. Tarkaste-
lun kohteeksi voidaan ottaa se, ovatko yrityksen investoinnit työhyvinvointiin riittäviä 
ja onko esimiehillä tarpeeksi mahdollisuuksia ja resursseja kiinnittää huomiota työhy-
vinvointia lisääviin tekijöihin.  Yrityksen johdon asennoituminen esimerkiksi pitkiin 
työpäiviin voi luoda työhyvinvointia. Jatkuvana käytäntönä ylipitkät työpäivät saattavat 
verottaa työssä jaksamista ja näin myös luoda yrityskulttuurin, jossa uhrautuminen, kil-
pailu ja korvaamattomuuden tunne saavat jalansijaa. (Pyöriä 2012, 14-15.) 
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 Juuti (Juuti 2006, 232 – 234) esittelee organisaatioilmapiirin käsitteen, jota Lewin on 
tutkinut 1960-luvulla. Yksilö muodostaa työympäristöstään mielikuvan, joka syntyy 
vuorovaikutuksesta työympäristön muiden jäsenten kanssa. Tästä muodostuu ”kenttä”, 
jonka kautta henkilö havainnoi ympäristöään. Näiden havaintojen pohjalta yksilö tekee 
valintoja, jotka tukevat yksilön odotusarvoa siitä, mikä on työyhteisössä useimmiten 
hyväksyttävää. Tästä syntyy organisaatioilmapiiri, jonka työyhteisön jäsenet ovat omak-
suneet kokemuksellisten ja havainnollisten tilanteiden kautta. Organisaatioilmapiiri voi-
daan käsittää myös yksilöiden muodostamana käsityksenä siitä, millaiseksi yksilöt koke-
vat mielikuviensa perusteella organisaation. Organisaatioilmapiiri voi myös olla kollek-
tiivinen käsitys samanlaisissa työympäristöissä.  
 
Työyhteisössä tulisi määritellä työhyvinvointistrategia tai työhyvinvointisuunnitelma 
(Kehusmaa 2011, 138-140) liiketoimintastrategian mukaisesti. Tiettyjä työhyvinvoinnin 
osa-alueita voidaan painottaa sen perusteella, miten ne tukevat liiketoimintastrategiaa. 
Työhyvinvointia ei tule nähdä irrallisena muusta toiminnasta, vaan työhyvinvoinnin 
tulee tukea yrityksen muuta toimintaa. (Otala & Ahonen 2005, 29,71, Aro 2006, 36-39.) 
 
Yrityksen perustehtävät voidaan jakaa kolmeen ryhmään.  Yrityksellä on liiketaloudelli-
nen perustehtävä tuottaa varallisuutta ja taloudellista menestystä omistajilleen ja sitä 
kautta itsenäisyyttä toiminnan edelleen kehittämiseksi. Tämän lisäksi yrityksellä on toi-
minnallinen perustehtävä ja sosiaalinen perustehtävä. Toiminnallisen perustehtävän 
tarkoitus on tuottaa yrityksen palveluita ja tuotteita. Sosiaalisen perustehtävän tarkoitus 
on huolehtia turvallisuuden, läheisyyden ja arvostuksen tarpeesta. Kestävä pitkän aika-
välin menestys syntyy, kun jokaisesta kolmesta perustehtävästä otetaan vastuu. Jos liike-
toimintastrategian tarkoituksena on lisätä kasvua ja innovoida uusia tuotteita, työhyvin-
vointisuunnitelman tulisi tukea tätä toimintaa keskittymällä muun muassa osaamisen 
kehittämiseen ja innovoivan ilmapiirin synnyttämiseen.  (Otala & Ahonen 2005, 29,71, 
Aro 2006, 36-39.) 
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2.2 Asenteet ja arvot  
Asenne on yksilön yleensä pysyvä ja johdonmukaisuuteen perustuva tapa suhtautua 
asioihin, henkilöihin tai tilanteeseen. Asenteet jäsentyvät kokemuksemme kautta ja oh-
jaavat käyttäytymistämme ja vaikuttavat toimintaamme sekä ilmenevät suhtautuessam-
me positiivisesti tai negatiivisesti asioihin.  Valmiiksi kielteisiä tunteita herättävä asia saa 
meissä aikaan negatiivista käyttäytymistä, jota vahvistamme, jopa tiedostamattamme, 
keräämällä lisää negatiivista tietoa asiasta. (Juuti 2006, 23-24.) 
 
Asenteita muokkaavat omakohtaiset kokemukset, kollegoiden tai ystävien kertomukset. 
Asenteiden muutos on hidasta ja omaksutuista asenteista tulee usein osa persoonalli-
suutta. Onnistumisen tunteet lisäävät myönteistä asennoitumista ja näin positiivinen 
asenne vahvistuu työtehtävää tai työasiaa kohtaan. Esimies-alaissuhteissa hankittu luot-
tamus edesauttaa viestintätilanteissa. Jos esimies on luottamuksen arvoinen, myös hä-
nen viestintään suhtaudutaan positiivisella asenteella. Muutostilanteissa työntekijöiden 
osallistuminen muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen lisäävät myönteistä asennoi-
tumista työhön. Myös vaikutusmahdollisuudet omaan työhön lisäävät myönteistä asen-
noitumista työhön. (Juuti 2006, 25-26, Ruohotie 1998, 42.)  
 
Arvot ovat ajatuksia, tunteita ja valintoja, jotka ohjaavat toimintaamme. Tarpeemme ja 
tavoitteemme ohjaavat arvojamme ja toimintaamme. Asetamme tavoitteemme omien 
arvojemme pohjalta ja pyrimme sitä kautta mielestämme tavoittelemisen arvoiseen 
päämäärään. Arvot ovat myös sidoksissa kulttuuriin, jossa elämme. Arvomme voivat 
olla myös epäsoinnussa keskenään. Tämä tarkoittaa, että tavoittelemme jotakin arvoa, 
mutta emme käytännössä pysty elämään tavoittelemamme arvon mukaisesti.  Jos ihmi-
nen ei pysty toimimaan omien arvojensa mukaisesti, hän kokee merkityksettömyyttä ja 
tuntee itsensä hyödyttömäksi ja tarpeettomaksi. (Ruohotie 1998, 53, Sydänmaanlakka 
2006, 207,209, 211-212.).    
 
Arvot ohjaavat myös yrityksen toimintaa. Yrityksen arvoilla tulee olla merkitys sekä 
yrityksen toiminnalle että ihmisten hyvinvoinnille. Arvot kuvastavat yrityksessä niitä 
tavoitteita, jotka koetaan hyväksi ja arvoja kuvataan positiivisilla ilmaisuilla kuten ympä-
ristöystävällinen, vastuullinen yritystoiminta tai laadukas toiminta. Yrityksen virallisten 
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arvojen tulee olla sopusoinnussa yrityksen arjessa olevien arvojen kanssa. Henkilöstö 
viestittää arvoja sidosryhmille ja asiakkaille ja on merkittävässä asemassa yrityksen arvo-
jen viestinnässä. Niin sanotut säilyttävät arvot kuten luotettavuus, asiakasarvot tai laatu 
ja yhteisölliset arvot tulee säilyttää myös muutosten aikana. Säilyttävien arvojen merki-
tys kasvaa lähempänä niin sanottuja ruohonjuuritason työntekijöitä. Myös säilyttävien 
arvojen työstäminen henkilöstön keskuudessa takaa työtyytyväisyyden säilymisen. 
(Liukkonen 2008, 273-274, 278, Talouselämä 2011.) Yhdessä henkilöstön kanssa luotu 
ja sisäistetty arvomaailma lisää työtyytyväisyyttä ja vähentää merkityksettömyyden ja 
hyödyttömyyden tunnetta henkilöstön keskuudessa.    
 
2.3 Työmotivaatio 
 Hyvä työmotivaatio auttaa työntekijää sitoutumaan työhönsä. Motivaatio on toiminnan 
ärsyke, joka saa ihmiset toimimaan tietyllä tavalla ja tavoittelemaan omia tai työyhteisön 
tavoitteita. Motivaatio on energian lähde, joka suuntaa käyttäytymistämme tavoitetta 
kohti sekä säätelee käyttäytymistämme. Tutkimusten mukaan motivaatio vaikuttaa te-
kemisemme tehoon, sitoutumiseen, haasteellisten tehtävien valintaan ja suorituksen 
laatuun. Tämän vuoksi motivaation tarkastelu organisaation toiminnan kannalta on 
tärkeää. Erityisen tärkeän merkityksen työntekijöiden motivaatiotaso saa silloin, kun 
yrityksessä työtä tehdään uudella menetelmällä. Korkea motivaatiotaso auttaa työnteki-
jöitä ymmärtämään päätösten ja toimintojen merkityksellisyyden.  (Manka 2006, 11-12, 
Juuti 2006, 38.) 
 
Nykykäsityksen mukaan motivaatioon vaikuttavat sekä yksilön ajatukset ja tajunta eli 
persoonallisuustekijät, sosiaalinen ympäristö ja havainnointi. Näiden tekijöiden yhteis-
vaikutuksesta syntyy motivaatioprosessi. Motivaatioprosessi on yksilön tapa käsitellä 
toimintaympäristöään, jossa yksilön toiminta ja suoriutuminen joutuu arvioinnin koh-
teeksi. Motivaatioprosessi voi seurata tilannetta, jossa työntekijälle on luvattu palkkio 
hyvästä suoriutumisesta. Työntekijä arvioi tilanteessa omat mahdollisuudet onnistua. 
Työntekijän oman onnistumisen arvioinnista ja sosiaalisen ympäristön odotuksista 
muodostuu työmotivaatio. Positiivinen motivaatio aktivoi ja innostaa hyviin suorituk-
siin, kun taas negatiiviseksi muodostunut motivaatio saattaa saada aikaan sitoutumat-
tomuutta ja huolimattomuutta. (Manka 2006, 24-26.)  
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Motivaatio voidaan jakaa sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon. Sisäiseen motivaatioon 
liitetään halu käyttäytyä tietyllä tavalla mielihyvän tunteen vuoksi. Sisäisesti motivoitu-
nut käyttäytyminen pohjautuu ajatukselle, että yksilö hakee itselleen tietyn tasoisia haas-
teita ja kohtaa haasteet siten, että pyrkii mukautumaan niihin ja sitä kautta saavuttaa 
tunteen hyvästä työsuorituksesta. Tämä tunne toimii sisäisenä motivaationa ja palkkio-
na työstä. Ulkoista motivaatiota ohjaavat ulkoiset palkkiot kuten palkka, ylennys tai 
työn jatkuvuus. Näin työsuorituksen ja ulkoisten palkkioiden välille syntyy välineellinen 
suhde ja toiminnasta tulee keino palkkion saamiseksi. Välineellistä toimintaa ei pidetä 
yhtä motivoivana kuin toimintaa, joka lähtee sisäisestä halusta. (Juuti 2006, 33, 61-62.) 
 
Työpaikan ilmapiirin tulee tukea kolmea perustarvetta: pätevyyden kokemusta, au-
tonomiaa ja sosiaalisen yhteenkuuluvuuden tunnetta, jotta työmotivaatio kasvaa. Tiu-
kasti valvottu työ ei tue näitä perustarpeita, jolloin työmotivaatio laskee. Osallistuminen 
omasta vapaasta tahdosta toimintaan, ilman kontrollointia, sitouttaa työhön ja itsemää-
räämismotivaatio on tällöin korkea. Tärkeää työmotivaation kannalta on vastuun lisää-
minen ja työn kontrollin vähentäminen. Työntekijöiden vaikutusvallan vähentäminen 
johtaa vastuunottamisen ja työmotivaation vähenemiseen. (Manka 2006, 27-28.) 
 
2.3.1 Hyvät vuorovaikutustaidot työmotivaation lähteenä 
Pekka Hämäläinen (Hämäläinen 2005,87,93) mainitsee kirjassaan Ihmisen kokoinen 
työyhteisö tyydyttävän vuorovaikutuksen käsitteen. Tyydyttävän vuorovaikutuksen tu-
loksena on työyhteisön työhyvinvointi, joka koostuu siitä että työyhteisöllä on yhteiset 
tavoitteet ja johtajuus kunnossa. Tyydyttävällä vuorovaikutuksella Hämäläinen tarkoit-
taa ihmisten välistä kanssakäymistä, joka on avointa, rehellistä ja luontevaa vuorovaiku-
tusta ilman salailua, tiedon pihtaamista ja takanapäin puhumista.  
 
Tyydyttävässä vuorovaikutuksessa ristiriitoja tai ongelmia ei jätetä selvittämättä eikä 
niitä yritetä peitellä tai piilotella. Ilmapiiri on kannustava. Opetellaan ymmärtämään 
toisen puhetta eikä yritetä arvuutella viestin tarkoitusta. Kiinnitetään myös omaan pu-
hetapaan huomiota ja yritetään tehdä omasta viestinnästä mahdollisimman ymmärret-
tävää. Perustehtävää, työn tekemistä ei tule kuitenkaan unohtaa. Hyvät vuorovaikutus-
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taidot auttavat meitä keskittymään varsinaiseen työhömme. Jos vuorovaikutus on aitoa 
ja luonnollista, myös työtehtävät koetaan innostavina. (Hämäläinen 2005, 89,93.)   
 
Esimiestaidot ja palautteenantokyky ovat yhteydessä työmotivaatioon. Työpaikoilla 
opetetaan monenlaisia taitoja, mutta vuorovaikutustaitoihin panostaminen on Hämäläi-
sen mielestä tulevaisuuden työhyvinvointia. Vaikuttamisen mahdollisuus on osa vuoro-
vaikutusta. Jos ruohonjuuritason työntekijät pääsevät vaikuttamaan yrityksen strategi-
aan ja visioon tuomalla omia ideoitaan esille, työmotivaatio, työinnostus ja työhyvin-
vointi kasvaa. (Hämäläinen 2005, 90-92.)    
 
2.3.2 Muutosviestintä ja työmotivaatio    
Pekka Mattila (Mattila 2007, 131,141,143,148) jakaa onnistuneen muutoksen neljään 
vaiheeseen: perustan luominen, käynnistystoimet, hallittu eteneminen ja vakiinnuttami-
nen. Muutoksen perusta luodaan vision viestimisellä. Visiolla perustellaan henkilöstölle 
muutoksen järkevyys, vaikka muutos ei heti tuottaisi etua henkilöstölle. Vision viestimi-
sen avulla tulisi luoda mahdollisimman monelle työntekijälle henkilökohtainen merki-
tys. Vision viestintä tulee myös muuntaa konkreettisiksi tavoitteiksi, jotta tavoitteet 
voidaan helposti henkilöstön keskuudessa omaksua. Selkeä päämäärä motivoi hyvään 
suoritukseen. (Leopold 2002, 118-119.)  
 
Johdon viestintä vaikuttaa muutoksen etenemiseen ja muutosvastarintaan. Keijo Hali-
nen ja JP Hakonen esittelevät kirjassaan Kukoistavan johtamisen käsikirja Keganin ja 
Laheyn mallin, jossa muutoshaasteet jaetaan kahteen luokkaan: teknisiä taitoja vaativiin 
ja mukautumista vaativiin taitoihin.  Mukautumista vaativat muutoshaasteet tarvitsevat 
johtajalta kokonaisvaltaisen näkemyksen inhimillisestä puolesta, jossa ihminen kaikkine 
ulottuvuuksineen on muutoksen kantava resurssi. Tätä inhimillistä resurssia johdetaan 
kielellä ja puheella. Kieli on avain ajattelutavan muokkaamiseen ja ajattelutavan muut-
tamisella muutamme toimintatapoja, ratkomme ongelmia ja kehitymme edelleen. (Hali-
nen & Hakonen, 2011, 24-26.) 
 
Viestinnän tarkoitus muutoksen käynnistystoimissa on luoda innostusta, sitoutumista ja 
taata muutoksen liikkeellelähtö. Muutoksessa koko henkilöstö ei voi osallistua muutos-
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tavoitteiden asettamiseen, joten muutoksen julkistamiseen ja käynnistämiseen tulee va-
rata riittävästi aikaa. Esimiesten tulisi varautua vastaamaan alaisten kysymyksiin siitä, 
mitä muutos konkreettisesti alaisille tarkoittaa.  Muu muutokseen liittyvä viestintä 
unohtuu ja jää taka-alalle, jos muutoksen merkityksellisyyttä ei ymmärretä oman työn 
kannalta. (Mattila 2007, 153, 160-163, Leopold 2002, 118-119.) 
 
Muutosviestinnän alaisille tulee olla jatkuvaa ja tietoisuuden saavuttaminen vaatii tut-
kimusten mukaan 12 tai jopa 17 toistokertaa.  Muutoksen lähtöviestinnän tulee olla 
riittävän looginen huomioiden kohderyhmän ja työn kannalta oleelliset asiat, jotta hen-
kilöstö kykenee kytkemään muutoksen omaan henkilökohtaiseen työhön. Tällä varmis-
tetaan myös muutoksen kokonaiskuvan muodostuminen henkilöstölle. Tietoisuus suo-
rituksen yhteydestä päämäärän saavuttamisessa motivoi parempiin suorituksiin. (Mattila 
2007, 153, 160-163, Leopold 2002, 118-119.) 
 
Muutoksen hallittu eteneminen vaatii pelisääntöjen luomisen, jossa hyvät vuorovaiku-
tustaidot ovat avainasemassa. Toimintatapojen avoimuus ja vuorovaikutustilanteessa 
koettu oikeudenmukaisuudentunne ovat työmotivaation kannalta tärkeitä. Kun yksilö 
kokee muutoksessa tulleensa kohdelluksi oikeudenmukaisesti, se motivoi parempiin 
suorituksiin. (Mattila 2007, 167-169, Leopold 2002, 112.) 
 
Osaamisen tukeminen tietoa jakamalla on muutostilanteessa oleellista. Muutosvastarin-
taa ehkäisee työntekijöiden perustiedon saamisen varmistaminen muuttuvista proses-
seista ja järjestelmistä. Tavoitteellisella viestinnällä voidaan kehittää henkilöstön osaa-
mista ja kehittymistä. (Mattila 2007, 171.) Osaamisen tukeminen ja varmistaminen lisää 
työmotivaatiota (Leopold 2002, 112-114). 
 
Muutostilanteessa viestimättä jättäminenkin on viestintää. Tiedotuksen ohjaus tulee 
johdolta ja usein keskeneräisistä asioista ei viestitä. Tämä kuitenkin lisää mahdollisuutta 
spekulaatioihin ja arvailuihin. Haasteena muutosviestinnälle on myös esimiehen tai joh-
don läsnäolon puute muutostilanteessa mahdollisten kiireiden lisäännyttyä. Esimiehen 
tuella ja läsnäololla viestitään, että henkilöstöä arvostetaan. Läsnäolon puute tulkitaan 
taas arvostuksen puutteeksi. Epävirallisia esimies/alaiskeskustelutilanteita tulisi suosia ja 
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erilaisia mielipiteitä hyväksyvää kulttuuria kehittää. Arvostuksen tarpeen tyydyttyminen 
lisää työmotivaatiota. (Mattila 2007, 184-185, 188, Otala & Ahonen 2005, 28-30.)  
 
Muutoksen vakiinnuttamisvaiheessa muutosvastarinta on vähentynyt. Kuitenkin arki-
työssä esiintyy vielä paljon kehitystarpeita, joita eivät muutosjohtajat muutoksen aiem-
missa vaiheissa ole huomanneet. Henkilöstölle pitää varata mahdollisuus tuoda esille 
palautetta ja kehitysideoita. Tässä vaiheessa on hyvä tehdä henkilöstön työtyytyväisyys-
kyselyjä. Muutoksen vaikutukset saattavat tulla esille pitkänkin ajan päästä. (Mattila 
2007, 200-201, 193-194.) 
 
Muutoksen jälkeinen seuranta on tärkeää. Asetetut tavoitteet on ehkä saavutettu, muta 
henkilöstö on saattanut kokea muutoksen epäonnistuneena. Epäonnistumisen tunne ei 
motivoi. Loppuarvioinnin tekeminen on edellytys muutoksen kokonaisarvioinnille. 
Loppuarvio tulee myös viestiä henkilöstölle. Koko henkilöstön palkitseminen onnistu-
neista suorituksista sitouttaa. Muutoshankkeen puutteisiin pitäisi reagoida nopeasti. 
Tässä vaiheessa vielä muutoksen visio ja motiivi ovat kaikille selvää. Saavutukset lisää-
vät motivaatiota ja palaute motivoi parempiin suorituksiin. (Mattila 2007, 195-197, 
Leopold 2002, 112-114, 118-119.) 
 
2.4 Työtyytyväisyyden vaikutuksia 
Työntekijän työtyytyväisyys vaikuttaa muun muassa sairauspoissaoloihin, sitoutuneisuu-
teen ja innovatiivisuuteen. Jari Hakasen Suomeen lanseeraama työn imun käsite nostaa 
työtyytyväisyyden uudelle tasolle.  
 
Sairauspoissaolot  
 
Työtyytyväisyydellä on yhteys sairauspoissaoloihin. Juuti (Juuti 2006, 34) mainitsee, että 
riippuvuus työtyytyväisyyden ja poissaolojen välillä voisi olla korkea, jos poissaoloja 
pystyttäisiin tutkimaan erillisinä sairauspoissaolojen ja muiden poissaolojen suhteen. 
Hän mainitsee myös, että työtyytyväisyyden ja poissaolojen yhteys on suurempi kuin 
työtyytyväisyyden ja työpaikan vaihtoalttiuden. 
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 Seuri & Suominen viittaavat (Seuri & Suominen, 2009, 82) kirjassaan, Työpaikan saira-
uspoissaolojen hallinta, vuonna 2008 julkaistuun tutkimukseen, jossa on selvitetty työn-
tekijöiden käsityksiä sairauslomista. Tulosten perusteella todettiin, että sairauslomalle 
jääminen muodostuu usein tilannekohtaisesti. Kynnys jäädä sairauslomalle muotoutuu 
ympäristön ja työntekijän välisessä vuorovaikutuksessa. Tutkimuksessa nousi esille sai-
rauspoissaolokynnystä alentavana tekijänä huono työilmapiiri ja huono lähijohtaminen. 
Lisäksi työntekijät liittivät sairauspoissaoloihin muun muassa seuraavia tekijöitä: työn 
vähäinen arvostus, läsnä olevan johtajan puute, puutteellinen tiedonkulku ja huono 
työhön opastus.  
 
Sitoutuneisuus 
 
Sitoutumisesta kertoo työpaikan vaihtoalttius. Todennäköisempää on, että työntekijä 
vaihtaa työpaikkaa silloin kun hän on tyytymätön työhönsä tai olosuhteisiin työpaikalla. 
Työpaikan vaihtopäätökseen vaikuttaa tarjolla olevien työpaikkojen määrä ja aiempi 
päätös vaihtaa työpaikkaa. Toisaalta, jos avoimia työpaikkoja ei ole riittävästi tarjolla, 
pelkkä työpaikan vaihtopäätös ei johda uuteen työsuhteeseen. (Juuti, 2006,34.) 
 
Yhdysvaltalainen Corporate Executive Boardin (CEB) on tehnyt vuosien ajan tutki-
muksia, joissa mitataan IT-alan työntekijöiden sitoutuneisuutta. Vuonna 2010 tehdyn 
tutkimuksen mukaan yhdysvaltalaisten IT-alan työntekijöiden sitoutuneisuus työhön oli 
laskenut alemmas kuin koskaan aiemmin. Tutkimuksessa oli mukana 10 000 IT-alan 
työntekijää, joista 4 % luokiteltiin työhönsä erittäin sitoutuneeksi. Vastaava luku vuon-
na 2007 oli ollut 12 %. Tutkimuksessa todettiin, että sitoutumisen väheneminen ilme-
nee motivaation puutteena ongelmien ratkaisussa ja asioiden kehittämisessä tai pie-
nempänä halukkuutena hakeutua vaativampiin tehtäviin yrityksen sisällä. Tutkimustu-
losten perusteella uskottiin avainasemassa olevien työntekijöiden vaihtavan työpaikkaa 
heti, kun taloudellinen tilanne kohenee ja sitä myöten uusia työpaikkoja aukeaa työ-
markkinoilla. (Talentum Oyj 2010.) 
 
Työn imu 
 
Jari Hakanen (Hakanen 2011, 22-23,49) on kehittänyt ja tutkinut työn imu käsitettä  
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suomalaisissa työyhteisöissä.  Käsitteellä työn imu tarkoitetaan tuntemusta, jota sävyttää 
korkea myönteinen vireystila eli työssä koettu innostus. Kirjassaan työn imu Hakanen 
mainitsee, että tyytyväinen työntekijä ei välttämättä tavoittele parempaa työsuoritusta 
ollessaan tyytyväinen vallitsevaan tilanteeseen. Sen sijaan työn imussa työntekijä haluaa 
tehdä parhaansa, on aloitteellinen ja tukee muuta työyhteisöä tavoitteiden saavuttami-
sessa. Työn imua voidaan kuvata kolmella myönteisellä työhyvinvoinnin ulottuvuudella: 
tarmokkuus, omistautuminen ja uppoutuminen. Työn imu ei ole erityiseen tilanteeseen 
sidottu flown kaltainen kokemus, vaan sillä tarkoitetaan pysyvämpää ympäristöönsä 
levittäytyvää tilaa, jota voidaan tukea ja ylläpitää laadukkailla työoloilla.  
 
Työterveyslaitos oli tutkinut vuoteen 2009 mennessä yli 16 000 suomalaisen työntekijän 
ja johtajan kokemuksia työn imusta. Tutkimusten mukaan, joka kymmenes koki työn 
imua päivittäin ja kaksi kolmasosaa kokee tarmokkuutta, omistautumista ja uppoutu-
mista vähintään kerran viikossa. Työn imua tulisi kokea useammin kuin kerran viikossa, 
jotta työ tuottaisi hyvinvointia. (Hakanen 2011, 38-39.) 
 
Työn imussa työntekijä on läsnä fyysisesti ja sekä tiedollisella että tunnetasolla. Ratkai-
sevaa on, koetaanko työyhteisö ja työolosuhteet turvallisena täydelliseen läsnäoloon ja 
työhön heittäytymiseen. Työn imua voidaan kokea, jos työntekijä kokee tulevansa kuul-
luksi, työroolit ovat sopivasti mitoitettuja, työn vastuut ja valtuudet on selkeästi määri-
telty, sisäinen tai ulkoinen palkkio työstä on työntekijän arvostama ja vuorovaikutus 
työyhteisössä toimii.  Työn imun saavuttamiseksi tarvitaan myös mahdollisuutta turval-
lisesti tuoda esille omia mielipiteitään työhön liittyvissä ongelmatilanteissa, avoimuutta 
käsitellä ristiriitatilanteita ja erilaisuuden hyväksymistä, joka edesauttaa yksilön mahdol-
lisuutta tuoda omaa itseään työrooliin ja sitä kautta lisätä hyvinvointia ja työn imua 
työssä.  (Hakanen 2011, 43-45.)  
 
Yrityksen johto ja esimiehet voivat tukea työn imua antamalla tilaa oppimiselle ja omal-
le vastuunotolle. Johdon tulisi vahvistaa yhteistyösuhteita yli yksikkörajojen ja vahvistaa 
yhteisiä tavoitteita ja niiden ymmärrystä osana yhteisöllisyyttä. Esimiehet ovat esimerk-
kinä omalla halulla oppia ja uusien tapojen omaksujina. Esimiehen kannustus ja luot-
tamus kasvattaa mahdollisuutta yhä suuremman roolin omaksumiseen ja oman työn 
hallintaan. Työn imu alkaa ruokkia itse itseään. (Hakanen 2011, 46-47.) 
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Kilpailukyky ja innovatiivisuus 
 
Nykyorganisaatioiden menestys pohjautuu yksilöjen osaamiselle ja innovatiivisuudelle. 
Tämä haastaa yritysten työ-, organisaatio ja johtamiskäytännöt uuden tilanteen eteen. 
Yritysten kilpailuetua luovat tehokkuuden ja laadun ohella myös joustavuus, nopeus ja 
asiakaskohtaisuus. Tämä edellyttää jatkuvaa kykyä kehittää tuotteita ja palveluita sekä 
niiden tuottamisen tapoja.  Alasoini mainitsee kirjassaan osallistavan innovaatiotoimin-
nan, jonka merkitys työelämän laadulle on yksilön näkökulmasta mahdollisuus osallis-
tua ja kokea osallisuutta työelämän muutosten yhteydessä. Oppimisen ja uuden tiedon 
tuottamisen kannalta yksilö voi kokea muutoksessa olevansa toimijana eikä vain pelk-
känä muutoksen kohteena eli objektina. Innovaatioiden tuottamiskyvyn turvaaminen 
pitkällä aikavälillä edellyttää huomion kiinnittämistä myös työelämän laatuun ja työhy-
vinvointiin (Kuvio 1.). (Alasoini 2011, 113-115, 120, 123-124.) 
 
 
 
 
Uudet tuotteet ja/tai 
markkinat 
 
Houkuttavuus  Innovaatio- Asiakastyyty     Laatu Kustannustehokkus 
yhteistyökumppanina kyky väisyys 
 
 
Ilmapiiri Sitoutuminen         Työn imu       Sairauspoissaolot   
 motivaatio 
 
 
3  
Kuvio 1. Työhyvinvoinnin vaikutus kilpailukykyyn (mukaillen Otala & Ahonen 2005, 
70.) 
  
Työyhteisön ja ihmisten hyvinvointi, osaaminen ja johtaminen 
 
 
 
Kilpailukyky 
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3 Työtyytyväisyystutkimuksen perustana olevat teoriat 
Työtyytyväisyyteen ja motivaatioon vaikuttavia tekijöitä on selitetty eri teorioiden poh-
jalta. Teoriat on jaettu motivaatioteorioihin ja työtyytyväisyysteorioihin. Motivaatioteo-
riat jaetaan sisältö- eli tarveteorioihin ja prosessiteorioihin. Sisältöteoriat pohjautuvat 
ajatukselle, että yksilöiden käyttäytymistä ohjaavat samat tarpeet. Eri sisältöteoriat mää-
rittelevät nämä yksilöä ohjaavat tarpeet erilailla. (Fincham & Rhodes 1999, 132.)  Pro-
sessiteoriat lähtevät ajatuksesta, että yksilöä ohjaavat yksilön tiedolliset prosessit, jotka 
määrittävät motivaation tason.  Prosessiteorioissa korostuu yksilön havainnointi ympä-
ristöstään ja siitä miten yksilön suoritukset palkitaan. (Fincham & Rhodes 1999, 137.) 
Motivaatioteorioita voidaan pitää työtyytyväisyysteorioiden pohjana.  Työtyytyväisyys-
teoriat keskittyvät yksilön näkemyksiin työn perusluonteesta. Työtyytyväisyysteorioissa 
nousevat esille ne seikat, jotka määrittävät työn merkityksellisyyttä yksilön näkökulmas-
ta. (Juuti 2006, 71, Fincham & Rhodes 1999, 146.) 
 
3.1 Motivaatioteoriat 
Motivaatio on yksi tutkituimmista aiheista ja sen tutkimisen historia ulottuu 1700- ja 
1800-luvuille asti, jolloin hedonismi oli yleinen käyttäytymisen selitysmalli. Mielihyvän 
etsiminen ja kivun ja mielipahan välttäminen oli hedonismin periaate, jonka useimmat 
1900-luvun alun motivaatioteorioiden tutkijat huomioivat teorioissaan. (Juuti 2006,39-
40.) 
 
1900–luvun alussa behavioristinen näkemys oli suosiossa. Klassinen behaviorismi lähti 
ajatuksesta, että ihminen reagoi oppimallaan tavalla tiettyyn ärsykkeeseen. Motivaatio 
tulkittiin käyttäytymisen välineeksi, jota ulkopuolinen pystyi helposti ohjaamaan. Beha-
vioristien tavoite oli nostaa psykologia luonnontieteen rinnalle puolueettomaksi tieteek-
si, jolla käyttäytymistä ja motivaatiota pyrittiin selittämään. Klassisen ehdollistamisen 
malli syntyi pääasiassa Pavlovin koirilla suorittamien kokeiden perusteella. Koirien käyt-
täytymistä ohjasi tietty ärsyke, ehdoton ja ehdollinen ärsyke yhtäaikaisesti. Riittävien 
toistokertojen jälkeen pelkkä ehdollinen ärsyke riitti, tässä esim. kellon soitto tai ruokki-
jan askeleet, saamaan koiran käyttäytymään tietyllä tavalla. Ihmisten uskottiin ehdollis-
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tuvan samoin kuin koirien Pavlovin kokeissa. (Juuti 2006, 77-78, Liukkonen, Jaakkola 
& Kataja 2006, 14-16.)  
 
Välineellinen ehdollistaminen edustaa nykyaikaisempaa behaviorismin käsitettä. Siinä 
tarkastelun kohteena on vapaaehtoinen opittu toiminta, jossa ihmisen käyttäytyminen 
on seurausta ympäristön havainnoinnista. Ympäristön havainnointi ja tilanne vahvistaa 
yksilön käyttäytymistä ja käyttäytymisen tietty seuraus vahvistaa käyttäytymistavan tois-
tumista. Välineellisessä ehdollistamisessa ympäristön olosuhteessa oleva mikä tahansa 
ärsyke, joka voidaan havaita aistien avulla, johtaa yksilön reaktioon. Yksilön reaktiota 
seuraa puolestaan ympäristön reaktio yksilöä kohtaan. Kun todennäköisyys sille kasvaa, 
että tiettyä ärsykettä seuraa tietty reaktio, vahvistuu prosessi, jossa ympäristön ärsyk-
keen ja yksilön reaktion välinen yhteys tulee todennäköisemmäksi. Ne reaktiot, jotka 
johtavat tyytyväisyyteen vahvistuvat ja ne reaktiot, jotka johtavat tyytymättömyyteen 
eivät enää ilmene vastaavissa tilanteissa. ( Juuti 2006, 79-80.) 
 
3.1.1 Sisältöteorioita  
Sisältö- eli tarveteorioissa lähdetään ajatuksesta, että tyydyttymättömät tarpeet luovat 
sisäisen tilan, joka johtaa pyrkimykseen poistaa epätyydyttävä tila. Epätyydyttävä tila 
pyritään poistamaan tavoitteilla, jotka johtavat tarpeen tyydyttymiseen. (Juuti 2006, 45.)  
Tunnetuin sisältöteoria on Maslowin tarvehierarkia. Tässä työssä käsitellään sisältöteo-
rioista Maslowin tarvehierarkian lisäksi Herzbergin kaksifaktoriteoria ja ERG-teoria.  
 
Maslowin tarvehierarkia  
 
Abraham Maslow jakoi perustarpeetarpeet viiteen tasoon alhaalta ylöspäin: fysiologi-
siin, turvallisuuden, liittymisen, arvostuksen ja itsensä toteuttamisen tarpeisiin. Maslo-
win teorian mukaan tarpeista muodostuu hierarkinen kokonaisuus, jossa alemman ta-
son tarve tulee olla tyydytetty ennen kuin siirrytään seuraavan tason tarpeen tyydyttämi-
seen. Jos tarvetta ei tyydytetä, siitä on seurauksena tyytymättömyys. Toisaalta tyydytetty 
tarve ei enää motivoi. Korkeamman portaan tarpeet voidaan tyydyttää monella tavalla 
toisin kuin alemman portaan tarpeet. Käyttäytymistä ohjaisi näin kulloinkin vallalla ole-
va tarve perustuen siihen, että jo tyydytetty tarve ei ole voimassa oleva motivaation läh-
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de (Rauramo 2008, 29).   Teorian mukaan ihmiset pyrkivät siirtymään portailla aina 
ylemmäs kohti portaiden ylintä tasoa. (Juuti 2006, 45.)   
 
Otala & Ahonen  ja Rauramo tarkastelevat yksilön työhyvinvointia Maslowin tarve-
hierarkian pohjalta (kuvio 2). Alimmalla tasolla tarvehierarkiassa ovat fysiologiset pe-
rustarpeet, kuten ravinto ja uni sekä terveys ja fyysinen kunto. Terveys ja fyysinen kun-
to luovat työhyvinvoinnin perustan. (Otala & Ahonen 2005, 28-29.) Toisen portaan 
tarve, turvallisuuden tarve, liittyy työssä työympäristön turvallisuuteen ja turvallisiin 
toimintatapoihin sekä henkiseen turvallisuuteen. Oikeudenmukaisuus ja tasa-arvoinen 
työyhteisö luovat turvallisuutta (Otala & Ahonen 2005, 28-29, Rauramo 2008, 35). 
Henkinen turvallisuus on tietoa työssä onnistumisen edellytyksistä. Tieto työn jatkumi-
sesta luo myös henkistä turvallisuutta. Nuorilla työn jatkuvuus ei ole kuitenkaan merkit-
tävä turvallisuutta lisäävä tekijä, vaan merkittävämpää hyvinvoinnin kannalta on luot-
tamus omaan osaamiseen ja osaamisen merkitykseen työmarkkinoilla. (Otala & Ahonen 
2005, 28-29.) 
 
 
   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 2. Työhyvinvoinnin portaat käyttäen apuna Maslowin tarvehierarkiaa (mukaillen 
Otala & Ahonen 2005, 29.)   
 
Fysiologiset perustarpeet; Terveys, fyysinen kunto ja jaksami-
nen 
Turvallisuuden tarpeet; työpaikan henkinen ja fyysinen 
turvallisuus 
Läheisyyden tarpeet; työyhteisön yhteisöllisyys, 
työkaverit ja tiimit 
Arvostuksen tarpeet; oman osaamisen, 
ammattitaidon ja työn arvostus 
Itsensä toteuttamisen tarpeet; oman 
työn ja osaamisen jatkuva kehittäminen 
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Kolmannen tason tarpeet, läheisyyden ja liittymisen tarpeet, liittyvät ihmissuhteisiin. 
Edesauttamalla sosiaalista työhyvinvointia lisätään halukkuutta sitoutua työyhteisöön ja 
työyhteisössä oleviin tiimeihin. Näin tuetaan myös työssä jaksamista. (Otala & Ahonen 
2005, 29.)  Työpaikan ihmissuhteilla voi olla merkittävä motivoiva vaikutus ja työtove-
reiden merkitys yksilön päämääriin ja arvoihin tulee myös huomioida (Juuti 2006, 46).   
 
Neljäs taso koostuu arvostuksen tarpeista. Arvostus luo turvallisuuden tunnetta ja se 
tukee myös sosiaalista työhyvinvointia. Arvostusta saadaan laajalla osaamisella ja am-
mattitaidolla. (Otala & Ahonen 2005, 29.) Viidennen ja korkeimman tason tarpeet 
koostuvat itsensä toteuttamisen tarpeista ja kasvun tarpeista. Tähän kuuluvat halu saa-
vuttaa asetettuja tavoitteita, halu kehittää itseään ja osaamistaan. Tähän tasoon kuuluvat 
myös luovuus ja innovatiivisuus. (Otala & Ahonen 2005, 29-30.)     
 
Maslowin tarvehierarkiaa ei ole empiirisillä eli kokemusperäisillä tutkimuksilla pystytty 
perustelemaan ja sitä on arvosteltu runsaasti. Robbins ja Judge epäilevät, että tarve-
hierarkia nojautuu enemmän USA:n kulttuuriin eikä Maslowin tarpeiden esitysjärjestys-
tä voi soveltaa sellaisenaan muihin kulttuureihin. Robbinsin ja Judgen mukaan eri kult-
tuureihin sidotut tarpeet ja tarpeiden tärkeysjärjestys vaihtelevat. Esimerkiksi Meksikos-
sa, jossa epävarmuuden välttämisen kulttuuri on vahva, pitäisi turvallisuuden tarve olla 
ylimpänä tarvehierarkiassa. (Robbins & Judge 2013,238.)  
 
ERG-teoria 
 
Clayton Alderfer kehitti ERG-teorian (Existence, Relatedness, Growth) Maslowin tar-
vehierarkian pohjalta. Alderferin tarkoituksena oli muokata Maslowin tarvehierarkiaa 
siten, että se vastaisi paremmin tutkimuksissa saatuja tuloksia. Alderfer vähensi tarve-
tasoja kolmeen, mutta säilytti tarpeiden ryhmittelyn. Olemassaolon tarpeet (Excistence) 
ovat vertailukelpoisia Maslowin fysiologisiin ja turvallisuuden tarpeisiin. Liittymisen 
tarpeet (Relatedness) ovat vertailukelpoisia Maslowin sosiaalisiin tarpeisiin; läheisyyden 
ja arvostuksen tarpeisiin. Kasvun tarpeet (Growth) ovat vertailukelpoisia Maslowin 
itsensä kehittämisen tarpeisiin. (Robbins 2001, 161.) 
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Alderferin ERG-teoria eroaa Maslowin tarvehierarkiasta siinä, että useampi kuin yksi 
tarve voi aktivoitua samaan aikaan eikä teoria edellytä hierarkista etenemistä. ERG-
teoria käsittää turhauma-taantuma ulottuvuuden. Maslowin teorian mukaan yksilö py-
syy kullakin tarvetasolla niin kauan, että tarve tulee tyydytetyksi. Alderferin mukaan, jos 
ylemmän tarvetason tyydyttäminen jää vajaaksi, voi yksilön halu tyydyttää alemman 
tason tarve kasvaa. ERG-teorian mukaan myös eri tason tarpeet voivat motivoida käyt-
täytymistä yht’aikaa, (Robbins 2001, 161.) Esimerkiksi mahdottomuus tyydyttää sosiaa-
lisia tarpeita, kuten arvostuksen tarpeita saattaa johtaa kasvavaan haluun tyydyttää 
konkreettisempia tarpeita kuten toimeentulon ja materiaalisen turvallisuuden tarpeita 
(Robbins 2001, 161, Juuti 2006, 48).  
 
Toisaalta taas konkreettisten tarpeiden tyydyttäminen saattaa johtaa muiden tarpeiden 
kuten sosiaalisten tarpeiden tai kasvun tarpeiden tyydyttämiseen. Tämä ajatus on yhtey-
dessä Maslowin tarvehierarkiaan ja sitä kutsutaan täyttymys-kasvu ulottuvuudeksi eli 
myöskään tarvetasolla eteneminen alhaalta ylöspäin ei ole poissuljettua. (Ruohotie 
1998, 52, Juuti 2006,48, Robbins 2001, 161).  Alderfer on myös esittänyt näkökannan, 
jonka mukaan epäonnistuminen saattaa edistää henkistä kasvua, jos yksilö osaa käsitellä 
epäonnistumistaan ja pyrkii etsimään epäonnistumiseen johtaneita syitä. (Ruohotie 
1998, 52-53.)   
 
Herzbergin kaksifaktoriteoria 
 
Federick Herzbergin kaksifaktoriteoria perustuu ajatukseen, että tekijät, jotka johtavat 
työtyytyväisyyteen eroavat niistä tekijöistä, jotka johtavat työtyytymättömyyteen. Herz-
berg pyysi ihmisiä kuvailemaan tekijöitä ja tilanteita, jotka he kokivat erityisen hyviksi 
tai huonoiksi työssään. Hyvät tekijät ja huonot tekijät erosivat toisistaan huomattavasti 
ja johtivat Herzbergin kehittelemään kaksifaktoriteoriaan, jota kutsutaan myös motivaa-
tio-hygienia teoriaksi. (Robbins & Judge 2013,239, Robbins 2001, 158-159.) 
 
Hygieniatekijöiden, kuten alhaiseksi koettu palkka, huonot suhteet toisiin työntekijöi-
hin, yrityksen huono tapa hoitaa asioita ja puutteellinen työturvallisuus vaikuttaa työtyy-
tymättömyyteen. Herzbergin mukaan näiden tekijöiden paraneminen ei motivoi kuiten-
kaan hyvään työsuoritukseen. Hygieniatekijöiden ollessa kuitenkin riittävällä tasolla ih-
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miset eivät ole tyytymättömiä työhönsä, mutta eivät he ole myöskään tyytyväisiä. Moti-
vaattorit, kuten työ sinänsä, henkilökohtaiset kasvun mahdollisuudet, tunnustus työstä, 
vastuu ja saavutukset liittyvät itse työhön ja Herzbergin mukaan nämä tekijät lisäävät 
työtyytyväisyyttä, mutta niiden puute ei kuitenkaan vaikuta työtyytymättömyyteen. Tä-
hän perustuu myös käsitys siitä, että poistamalla tyytymättömyyttä aiheuttavat tekijät 
työpaikalta, kuten huono palkka tai puutteellinen työturvallisuus, luodaan työrauhaa, 
mutta motivaatio työtä kohtaan ei välttämättä kasva. (Robbins 2001, 158-159.) 
 
Herzbergin käsityksen mukaan tyytyväisyyden vastakohta ei ole tyytymättömyys. Sitä 
vastoin tyytyväisyyden vastakohta on: ’ei tyytyväisyys’ ja tyytymättömyyden vastakohta 
on: ’ei tyytymättömyys’.  (Robbins & Judge 2013,239.) Teorian mukaan ihmisiä voidaan 
motivoida painottamalla itse työhön liittyviä tekijöitä, kuten henkilökohtaisen kasvun 
mahdollisuuksia, tunnustusta ja saavutuksia työssä. (Robbins 2001, 159). 
 
Kaksifaktoriteoria on saanut osakseen kritiikkiä muun muassa Herzbergin käyttämän 
tutkimusmenetelmän vuoksi. Tutkimuksen uskottavuutta on kyseenalaistettu, koska 
tutkimus on perustunut haastateltavien omiin näkemyksiin tyytymättömyyttä tai tyyty-
väisyyttä lisäävistä tekijöistä. Kritiikin mukaan ihmisillä on tapana onnistumisen hetkel-
lä ajatella sen johtuneen omista sisäisistä ominaisuuksista ja taas toisaalta epäonnistumi-
sen hetkellä syyttää ulkoisia tekijöitä epäonnistumisesta. Lisäksi tutkimusta on kritisoitu 
siitä, että se ei huomioinut aiempia tutkimustuloksia eikä olosuhteiden muuttujia. Myö-
hemmissä tutkimuksissa on todettu, että samat tekijät vaikuttavat sekä työtyytyväisyy-
teen että työtyytymättömyyteen. On todettu myös, että motivaattorit, mm. vastuu ja 
haasteet, eivät motivoi kaikkia työntekijöitä.  Herzberg myös myönsi työtyytyväisyyden 
ja tuottavuuden suhteen olemassaolon, mutta tutkimusmenetelmässään keskittyi vain 
työtyytyväisyyteen. (Robbins & Judge 2013,241, Robbins 2001, 160, Juuti 2006, 68.)   
 
3.1.2 Prosessiteorioita 
Prosessiteorioille määräävä yhteinen tekijä on yksilölliset tiedolliset oppimistapahtumat, 
jotka määrittävät motivaation tasoa. Prosessiteoriat painottavat yksilön tarpeita. (Fin-
cham & Rhodes 1999, 137.)  Tässä työssä käsitellään Adamsin oikeudenmukaisuusteo-
ria, Vroomin odotusarvoteoria ja Locken päämääräteoria.    
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Oikeudenmukaisuusteoria 
 
Adamsin oikeudenmukaisuusteoria (equity theory) on yksi kuuluisimmista sosiaalisen 
vuorovaikutuksen teorioista. Se perustuu ajatukselle, että yksilö pyrkii oikeudenmukai-
suuteen suhteessa työhönsä asettamiin panoksiin ja työstä saatuihin palkkioihin vertail-
lessaan näitä muihin ihmisiin.  Teorian mukaan tärkein oppimistapahtuma liittyy ihmis-
ten välisiin vertailuihin. Yksilöt seuraavat toistensa käyttäytymistä ja sitä kuinka käyttäy-
tyminen eli panokset vaikuttavat heidän työhönsä ja siitä saatuun palkkioon ja vertaavat 
tätä omaan panos/palkkiosuhteeseen. Vertailua yksilötasolla tapahtuu myös suhteessa 
aiempiin omiin kokemuksiin sekä panoksen ja palkkion väliseen suhteeseen kokemuk-
sen perusteella. Oikeudenmukaisuuden tunne syntyy, kun yksilö kokee saavansa panok-
sestaan oikeudenmukaisen palkkion, joka on myös oikeudenmukainen suhteessa mui-
den työyhteisön jäsenten panos/palkkio -suhteeseen. (Juuti 2006, 56, Fincham & Rho-
des 1999, 137.) 
 
Sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyviä palkkioita ovat mielihyvä, hyväksyntä ja arvos-
tus. Työhön liittyviä palkkioita ovat palkka, työolosuhteet, status ja mielihyvä sosiaali-
sesta vuorovaikutuksesta työpaikalla. Panoksilla käsitetään käytettyä työaikaa, työpanos-
ta, työssä käytettäviä tietoja ja taitoja sekä työmäärää. Oikeudenmukainen vertailusuhde 
on saatettu saavuttaa suurilla panoksilla kuten kovalla työpanoksella tai työmäärällä ja 
tästä saatu palkkio motivoi säilyttämään tämän vertailusuhteen. (Juuti 2006, 56-57, Fin-
cham & Rhodes 1999, 137.) 
 
Epätasapainoa syntyy panosten ja palkkioiden suhteesta. Jos yksilö kokee, että muita 
palkitaan samasta työstä enemmän verrattuna itseensä, hän voi vastaavasti vaatia muita 
lisäämään panoksia. Yksilö, joka kokee olevansa ylipalkattu saattaa motivoitua lisää-
mään panoksia kuten parantamaan tietotaitoaan tai lisäämään työmäärää. Toisaalta yli-
palkattu voi myös vaatia muita työskentelemään vähemmän ja näin vaikuttaa muiden 
työpanokseen alentavasti. (Juuti 2006, 57-58, Fincham & Rhodes 1999, 137-138.)  
 
Adamsin oikeudenmukaisuusteoriaa on tutkittu laajalti ja teoria on saanut tukea empii-
risistä tutkimuksista. Panos-/palkkiovertailut ihmisten välillä ovat tuloksissa näyttäneet 
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vaikuttavan ihmisten työtyytyväisyyteen tai –tyytymätömyyteen. Adamsin teorialla on 
selitetty myös työmotivaatiota. (Juuti 2006, 58, Fincham & Rhodes 1999, 139.)  Balda-
mus on tuonut tutkimuksessaan (Efficiency and Effort, 1961) esille panos/palkkio -
suhteen tasapainon eri työllisyystilanteessa. Korkean työttömyysasteen aikana saatetaan 
tyytyä olosuhteisiin, joita normaalioloissa pidettäisiin mahdottomina hyväksyä. Pa-
nos/palkkio –suhdetta ei välttämättä koeta oikeudenmukaiseksi, mutta vallitsevissa 
olosuhteissa tilanteeseen tyydytään.  (Fincham & Rhodes 1999, 138-139.)   
 
Odotusarvoteoria 
 
Victor Vroom esitteli odostuarvoteorian vuonna 1964.  Teoria perustuu Vroomin VIE 
–käsitteeseen (valence, instrumentality, expectancy). Vroomin mukaan ratkaiseva ha-
vainto tutkittaessa työmotivaatiota oli suorituksen ja palkkion yhteys. Työntekijä arvioi 
ponnistelujen yhteyden odotettavissa olevaan palkkioon tai hyötyyn (valence) ja palkki-
on ja suorituskyvyn yhteydestä (instrumentality) seuraa odotus (expectancy) palkkiosta. 
(Robbins & Judge 2013, 258, Fincham & Rhodes 1999, 139, Juuti 2006, 49-50.)    
 
Odotettavissa oleva arvo eli valenssi määrää, koetaanko tietty vaihtoehto kiinnostavaksi 
tai vähemmän kiinnostavaksi. Työstä mahdollisesti saatavilla oleva palkkio, bonus, tun-
nustus tai ylennys saatetaan nähdä tavoittelemisen arvoisena asiana, jolloin valenssi on 
voimakkaasti positiivinen. Tällöin kiinnostus työtä kohtaan saattaa nousta. Työstä luva-
tut palkkiot saattavat myös johtaa neutraaliin tai negatiiviseen valenssiin. Hyvä suoritus-
taso kytketään työelämässä palkkioihin (instrumentality). Jos hyvä suoritustaso ei johda 
riittävään tunnustukseen työstä, kyky havaita suoritustason yhteys palkkioihin laskee. 
(Juuti 2006, 49-50.) 
 
Tiettyä käyttäytymistä seuraa odotus (expectancy) palkkiosta tai tunnustuksesta. Valinta 
voi olla pyrkimys työskennellä matalalla, keskinkertaisella tai korkealla suoritustasolla 
riippuen odotettavissa olevasta palkkiosta. Odotusarvoteorian mukaan mikä tahansa 
palkkio ei motivoi hyvään suoritukseen. Jos palkkaukseen tai korkeaan suoritustasoon 
liittyy yksilön negatiiviseksi kokemia piirteitä, kuten uupumista työssä tai arvostuksen 
puutetta työtovereiden taholta, ei se välttämättä johda hyvään suoritukseen työssä (Juuti 
2006, 49-51.) 
  
27 
 
Myöhemmin Vroomin teoriaa kritisoitiin siitä, ettei se tarkastellut motivaation ja työ-
tyytyväisyyden yhteyttä. Vuonna 1968 Porter ja Lawler muuttivat mallia siten, että myös 
tämä yhteys selittyi. Porterin ja Lawerin mukaan motivaation lisäksi tarvitaan valmiuk-
sia suoriutua työtehtävistä. Lisäksi henkilön pyrkimyksiin saavuttaa tietty suoritustaso 
vaikuttaa se, kuinka paljon henkilö pitää palkkiota saavuttamisen arvoisena. (Juuti 2006, 
51-53.)  
 
Robbins ja Judge esittelevät kirjassaan odotusarvoteorian kolme yhteystekijää, joiden 
perusteella yksilö arvioi suorituksiaan suhteessa odotuksiinsa. Nämä ovat pyrkimys-
suoritus –suhde (Effort-performance relationship),  suoritus-palkinto –suhde (Perfor-
mance-reward relationship) ja palkinnot-henkilökohtaiset päämäärät -suhde (rewards-
personal goals relationship). Näillä kolmella syy-seuraus-tekijällä on pyritty selvittämään 
yksilön motivaatioon vaikuttavia tekijöitä, jotka heijastuvat työtyytyväisyyteen. Työnte-
kijän pyrkiessä maksimaaliseen suoritukseen työssään hän myös odottaa että suoritus 
täyttää asetetut tavoitteet ja suoritukset huomioidaan työyhteisössä. Jos työntekijän 
korkeat panostukset työsuorituksiin eivät tule huomioiduksi, työmotivaatio ja sitä kaut-
ta työtyytyväisyys saattavat laskea.  
 
Toisena motivaatiotekijänä nähdään suorituksen ja siitä saatavan palkkion yhteys. Jos 
hyvä suoritus ei johda palkkioon, työntekijä saattaa nähdä suoritus-palkkio suhteen 
heikkona eikä se motivoi jatkossa hyviin suorituksiin. Kolmantena motivaatiotekijänä 
nähdään palkkioiden suhde työntekijän omiin tavoitteisiin. Jos työstä saatavat palkkiot 
ovat sellaisia, jotka eivät tue työntekijän henkilökohtaisia tavoitteita, niiden vaikutus 
motivaatioon jää vähäiseksi. Jos henkilökohtaisena tavoitteena on ylennys, palkankoro-
tus ei motivoi jatkossa hyviin suorituksiin. Työmotivaation näkökulmasta työntekijöi-
den henkilökohtaiset tavoitteet tulisi huomioida palkittaessa hyvistä työsuorituksista. 
(Robbins & Judge 2013, 258-259, Juuti 2006, 53.)    
 
Päämääräteoria 
 
Locken päämääräteorian lähtökohta on, että ihminen muodostaa itselleen kuvan todel-
lisuudesta havainnoimalla ympäristöään. Tämän todellisuuskäsityksen pohjalta hän va-
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litsee ja määrittää päämäärät, jotka ohjaavat käyttäytymistä. Korkea sitoutuminen pää-
määrään saavutetaan, jos henkilö kokee päämäärän olevan tärkeä ja saavutettavissa. 
Haasteelliset ja selkeät päämäärät motivoivat eniten. Henkilön tulee saada palautetta 
työstään, jotta haasteellisten päämäärien tavoittelu koetaan tavoittelemisen arvoisena. 
Kokeissa on osoitettu, että vaikeaa päämäärää tavoittelevat henkilöt selviytyvät parem-
min kuin vähemmän vaativaa päämäärää tavoittelevat henkilöt. Tutkimukset myös 
osoittivat, että vaikka asetettuja tavoitteita ei saavutettu, siitä huolimatta vaikeaa pää-
määrää tavoittelevat selviytyivät paremmin. (Juuti 2006, 59-60,Robbins & Judge 2013, 
246.) 
 
Teorian mukaan on kyettävä näkemään myös yhteys oman toiminnan ja päämäärän 
saavuttamisen välillä. Sekä myönteinen että kielteinen palaute auttaa sitoutumaan pää-
määrään.  Motivoiva päämäärä on sellainen, joka on työntekijöiden hyväksyttävissä.  
Sitoutunut henkilö uhraa enemmän aikaa ja energiaa päämäärän tavoittamiseksi. Sitout-
tamiseen voidaan vaikuttaa antamalla henkilöiden vaikuttaa päämäärän asettamiseen ja 
sen sisältöön. Tällöin myös vastoinkäymiset voidaan kokea enemmän haasteena kuin 
lannistavana tekijänä. Henkilön tulee saada palautetta omien suoritustensa vaikutukses-
ta päämäärän tavoittelussa. (Juuti 2006, 60.) 
 
3.2 Työtyytyväisyysteorioita 
Työtyytyväisyysteoriat lähtevät liikkeelle yksilön näkökulmasta painottaen työn merki-
tyksellisyyttä. Kokemus menestyksestä, onnistumisesta ja kehittymisestä työssä lisäävät 
työmotivaatiota tavoiteltaessa työssä asetettuja päämääriä. Varianssiteorian mukaan eri 
yksilöiden kokemukset samanlaisesta työstä voivat olla erilaisia. Työn muotoilumalli 
edustaa käsitystä, jossa työn ominaisuudet vaikuttavat yksilön työkäyttäytymiseen. (Juuti 
2006, 66, Fincham & Rhodes 1999, 146.)  
 
Varianssiteoria 
 
Varianssiteoria lähtee yksinkertaisesta ajatusmallista, jossa työntekijä on tyytyväinen 
työhönsä, jos työ tyydyttää työntekijän tarpeen. Jos työntekijällä on korkea tarve toteut-
taa itseään työssään, hän saavuttaa työtyytyväisyyden tämän tarpeen tullessa täytetyksi. 
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Haastavinta varianssiteorian mukaan on määrittää, mitä työntekijät haluavat työltään. 
Tätä voidaan selvittää motivaatioteorioiden avulla. (Fincham & Rhodes 1999, 146.) 
 
Yksilölliset erot työtyytyväisyyden aiheuttajina voidaan selvittää tutkimuksen avulla. 
Tutkimuksessa voidaan selvittää, onko työtyytyväisyyteen vaikuttavissa tekijöissä yksi-
löllisiä eroja tai onko työtyytyväisyyteen tai työtyytymättömyyteen johtavissa tekijöissä 
huomattavissa yhteneväisiä piirteitä koko henkilöstön keskuudessa. Tutkimuksen avulla 
yrityksen johto voi tunnistaa ne osa-alueet, jotka vaativat muutoksia työtyytyväisyyden 
kehittämiseksi. (Fincham & Rhodes 1999, 146-147.)    
 
Työn muotoilumalli 
 
Hackman ja Oldham kehittivät vuonna 1975 tutkimukseensa perustuvan työn muotoi-
lumallin, jota on käytetty lukuisissa tutkimuksissa myöhemminkin (Kuvio 3). Mallin 
mukaan seuraavat työn ominaisuudet vaikuttavat keskeisesti työmotivaatioon ja työtyy-
tyväisyyteen: 
 
- Työn vaihtelevuus. Työtyytyväisyyttä lisääviä tekijöitä ovat yksilön mahdollisuudet 
käyttää erilaisia taitoja ja kykyjä hyväksi työssään. 
- Tehtävän eheys. Työn muodostama kokonaisuus, jossa asia tehdään alusta loppuun ja 
mahdollisuudet samaistua tehtävään. 
- Tehtävän merkitys toisten ihmisten elämään, organisaatiolle tai koko yhteiskunnalle. 
- Työn itsenäisyys. Missä laajuudessa voi aikatauluttaa työnsä itse ja vaikuttaa työhönsä 
liittyviin päätöksiin tai päättää itsenäisesti työhönsä liittyvistä asioista. 
- Palaute työstä. Tarjoaako työ välitöntä palautetta työssä onnistumisesta. (Juuti 2006, 
70-71.) 
 
Nämä työn ominaisuudet johtavat yksilöllisiin kokemuksiin, joita kutsutaan kriittisiksi 
psyykkisiksi tiloiksi eli sisäisiksi palkkioiksi, jotka toteutuessaan lisäävät positiivista vai-
kutusta työsuoritukseen ja haluun työskennellä parhaansa mukaan. Työn muotoilumal-
lin kriittisiä psyykkisiä tiloja on kolme: työn merkityksellisyys eli kokeeko yksilö työnsä 
arvokkaaksi, tärkeäksi ja ponnistelemisen arvoiseksi, vastuun kokeminen työstä eli ko-
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keeko yksilö olevansa itse vastuussa työnsä tuloksista sekä tieto työn todellisista tulok-
sista eli tietääkö yksilö miten hyvin hän suoriutuu tehtävistään. (Juuti 2006, 71.) 
 
Jos työn ominaisuudet toteutuvat työssä ja yksilöllä on korkea kasvutarve eli halu kehit-
tyä työssään, kokee hän silloin psyykkisten tilojen liittyvän paljolti työhönsä. Jos työ on 
merkityksetöntä, monotonista tai siitä ei saa palautetta, kokevat työntekijät ettei heidän 
työhönsä liity kriittisiä psyykkisiä tiloja riittävästi. (Juuti 2006, 71-72.)     
 
Muotoilumalli keskittyy työn sisältöön ja siitä puuttuvat yksilön käsitys työympäristöstä, 
organisaatiosta sekä yksilön työsuuntautuneisuuden vaikutus työmotivaatioon ja työtyy-
tyväisyyteen. Muotoilumallia onkin kritisoitu liian suppeaksi työtyytyväisyyden selittä-
misessä. (Juuti 2006, 72, Fincham & Rhodes 1999, 149.)    
 
Työn ominaisuudet Kriittiset psyykkiset  Tulokset 
  tilat 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      
 
 
 
 
 
 
Kuvio 3. Työn muotoilumalli (Juuti 2006,70.) 
Vähäinen vaihtuvuus 
ja pienet poissaolot 
Korkea työtyytyväi-
syys 
Korkealaatuinen 
suoritus 
Korkea sisäinen 
motivaatio 
Palaute työstä 
Itsenäisyys 
Työn vaihtelevuus 
Työn eheys 
Työn merkitys 
  Henkilön kasvutarpeen suuruus 
Työn merkityksel-
lisyys 
Tieto työn todelli-
sista tuloksista 
Vastuun kokemi-
nen työstä 
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Warr esitteli vitamiinimallin 1987, joka laajensi työn muotoilumallin määritelmää työ-
tyytyväisyyteen johtavista tekijöistä. Mallin mukaan liian vähän tai liian paljon tiettyjä 
ominaisuuksia voi olla haitaksi työmotivaatiolle. Näihin ominaisuuksiin Warr sisällytti: 
 
1. autonomian eli vähäisen valvonnan 
2. mahdollisuuden käyttää taitoja 
3. ulkopäin ohjatut tavoitteet ja roolivaatimukset, työnmäärä 
4.  taitojen ja tehtävien vaihtelevuus 
5. selkeys ympäristön palautteissa ja rooleissa ja tunne tulevaisuuden turvallisuu-
desta 
6.  mahdollisuudet tiettyyn tulotasoon ja taloudelliseen turvallisuuteen 
7. fyysinen turvallisuus eli hyvät työolosuhteet 
8.  tehokas johtajuus 
9. mahdollisuudet riittävään ja laadukkaaseen vuorovaikutukseen eli sosiaaliset 
suhteet työpaikalla sekä  
10.  arvostettu sosiaalinen asema ja status. 
 
Tutkimukset ovat osoittaneet, että esimerkiksi liian paljon tai liian vähän työtä (katego-
ria 3), taitojen käyttöä (kategoria 2), tehtävien vaihtelevuutta (kategoria 4), selkeyttä 
(kategoria 5), ja sosiaalisia suhteita (kategoria 9) voivat olla yhteydessä alhaiseen työtyy-
tyväisyyteen. (Fincham & Rhodes 1999, 149-150.)     
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4 Tutkimuksessa käytetty näkökulma työtyytyväisyyteen 
Tutkimukseen valikoituivat työtyytyväisyystekijät, jotka olivat oleellisia kohdeorganisaa-
tion toiminnan kannalta. Valittaessa työtyytyväisyystekijöitä tutkimukseen huomioitiin 
myös kohdeorganisaatiossa toteutetut muutokset työn toimintatavoissa. Nämä tutki-
mukseen valitut työtyytyväisyystekijät ovat myös sellaisia, joihin esimiehet ja johto voi-
vat toimillaan vaikuttaa ja niissä on huomioitu kohdeorganisaation kilpailukyvylle mer-
kittäviä asioita. Tutkimukseen valitut työtyytyväisyystekijät ovat työn sisältö ja organi-
sointi, osaaminen ja itsensä kehittäminen, tiimityöskentely, esimiestyöskentely, työilma-
piiri ja sosiaaliset suhteet sekä työn toimintatapojen muutoksen vaikutus työtyytyväisyy-
teen.  
 
Tutkimuksen ulkopuolelle jätettiin muun muassa fyysinen työympäristö ja työvälineet 
sekä yrityskuva. Nämä ovat työtyytyväisyyden näkökulmasta tärkeitä asioita, mutta tässä 
työssä työtyytyväisyystekijät haluttiin kuitenkin rajata kohdeorganisaation kehittämisen 
kohteena olleisiin työtyytyväisyystekijöihin. Näin saatiin kerättyä tietoa niistä työtyyty-
väisyystekijöistä, jotka ovat olleet kohdeorganisaatiossa kehittämisen kohteina ja määri-
teltyä muutoksen jälkeinen suunta mahdollisimman kustannustehokkaasti. Rajaamalla 
työtyytyväisyystekijöitä, voitiin tutkimus pitää myös vastaajille miellyttävässä laajuudes-
sa.  
 
Tässä luvussa esitellään tutkimuksen tietoperusta eli viitekehys. Tutkimuksessa käytetty 
näkökulma eli teoreettinen viitekehys on kuvattuna kuviossa 4. 
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Vaikutus-      Vuorovaikutus/tie- 
mahdollisuudet    donkulku  
 
 
 
 
 
 
 
 Innovatiivisuus  Sitoutuneisuus/työn imu 
 
    
      
Kuvio 4. Tutkimuksessa käytetty näkökulma työtyytyväisyyteen  
 
Työtyytyväisyys on yksilöllinen tunne, johon ympäristön olosuhteet vaikuttavat. Tähän 
perustuen tutkimuksessa ei pyritä selvittämään, miten asiat ovat, vaan miten yksilö ja 
koko työyhteisö kokee asioiden olevan tutkittavilla osa-alueilla. Yksilön arvoista, asen-
teista ja motiiveista muodostuu koko työyhteisön arvot, asenteet ja motiivit. Tutkimuk-
sen lähtökohta on työtyytyväisyys, joka on kaiken keskiössä. Tutkimuksen kohteena 
ovat eri työtyytyväisyyden osa-alueet. Työtyytyväisyyteen vaikuttavina tekijöinä arvojen, 
asenteiden ja motivaation lisäksi nähdään kohdeorganisaatiossa tehty työn toimintata-
pojen muutos. Innovatiivisuus, sitoutuneisuus, vaikutusmahdollisuudet työhön ja vuo-
rovaikutus/tiedonkulku nähdään merkittävinä työtyytyväisyyteen vaikuttavina tekijöinä, 
kun huomioidaan kohdeorganisaation tavoitteet työn toimintatapamuutoksessa. Muu-
TYÖN TOIMINTATAPOJEN MUUTOS 
Muutosviestintä 
YKSILÖN ARVOT, ASENTEET JA MOTIIVIT  
   TYÖYHTEISÖN ARVOT, ASENTEET, MOTIIVIT  
      
Työtyytyväisyys 
Työn sisältö ja 
organisointi 
Osaaminen ja itsen-
sä kehittäminen 
Tiimityöskentely 
Työilmapiiri ja sosiaa-
liset suhteet 
Esimiestyöskentely 
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tosviestintä on osa koko muutoksen hallittua johtamista, jolla on vaikutus työmotivaa-
tioon.    
 
Työn sisältö ja organisointi osiossa tutkittavat asiat perustuvat päämääräteoriaan ja 
Warrin vitamiinimalliin. Lisäksi tässä osiossa tutkittavat asiat voidaan liittää Maslowin 
tarvehierarkian alemman portaan fysiologisiin tarpeisiin ja Aldeferin ERG-teorian ole-
massaolon tarpeisiin.  
 
Osaaminen ja itsensä kehittäminen -osiossa aiheet liittyvät ERG –teorian kasvun tar-
peisiin. ERG –teorian mukaan alemman tason tarpeen ei tarvitse olla tyydytetty vaan 
tarvetasolla voidaan liikkua tilanteen mukaan (Robbins 2001,161). Prosessiteorioista 
tässä osiossa on sovellettu odotusarvoteoriasta johdettua Porterin ja Lawerin mallia. 
(Juuti 2006, 51-53).  
 
Tiimityöskentely ja työilmapiiri ja sosiaaliset suhteet työyhteisössä liitetään ERG-
teoriassa sekä olemassaolon tarpeisiin ja liittymisen tarpeisiin. Warrin vitamiinimalli 
käsittelee arvostettua sosiaalista asemaa ja mahdollisuuksia laadukkaaseen vuorovaiku-
tukseen ja sosiaalisiin suhteisiin työpaikalla työtyytyväisyyteen vaikuttavina tekijöinä. 
(Otala & Ahonen 2005, 29, Fincham & Rhodes 1999, 149-150, Robbins 2001, 161.)    
 
Esimiestyöskentely liitetään sosiaalisiin suhteisiin kuten tiimityökin ERG –teorian mu-
kaisesti. Myös Herzbergin hygieniatekijät voidaan liittää esimiestyöskentelyyn. Herzber-
gin teoria kuitenkin edustaa näkökulmaa, jossa hygieniatekijöiden paraneminen ei joh-
taisi parempaan työmotivaatioon ja työsuoritukseen. Myöhemmissä tutkimuksissa tämä 
näkökulma on kiistetty; samat tekijät voivat vaikuttaa sekä työtyytyväisyyteen että työ-
tyytymättömyyteen. (Robbins & Judge 2013,241, Robbins 2001, 160, Juuti 2006, 68.)   
 
Työn toimintatapamuutos liittyy läheisesti prosessiteorioihin ja työtyytyväisyysteorioi-
hin. Prosessiteorioissa yhteinen määräävä tekijä on yksilölliset tiedolliset oppimistapah-
tumat, jotka määrittävät motivaation tasoa. Työtyytyväisyysteoriat painottavat työn 
merkityksellisyyttä yksilön näkökulmasta. Kokemus menestyksestä, onnistumisesta ja 
kehittymisestä työssä lisäävät työmotivaatiota tavoiteltaessa työssä yhdessä asetettuja 
päämääriä. (Fincham & Rhodes 1999, 137, 146, Juuti 2006, 66.) 
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5 Työtyytyväisyystutkimus  
Työtyytyväisyystutkimuksen kohteena on ict-ratkaisuja tuottavan liiketoimintayksikön 
koko henkilöstö. Työtyytyväisyyskysely lähetettiin 47 työntekijälle, joista kyselyyn vasta-
si 36 työntekijää. Vastausprosentti oli siten 77 %.  
 
Työn toimintatapojen muutoksella yksikössä haluttiin vahvistaa muun muassa sitoutu-
neisuutta, innovointia, motivaatiota ja oma-aloitteisuutta (Korhonen, M. 18.6.2012). 
Työn toimintatapojen muutos oli käynnistetty yrityksessä noin kaksi vuotta ennen tä-
män työtyytyväisyystutkimuksen tekemistä. Yksi keskeisimmistä muutoksista oli tiimi-
työn kehittäminen. Tällä tutkimuksella haluttiin selvittää työn toimintatapojen muutok-
sen jälkeinen työtyytyväisyyden nykytila ja mahdollinen kehittämistarve jollakin tutki-
mukseen valikoiduista työtyytyväisyyden osa-alueista. Kohdeorganisaatiossa oli keväällä 
2012 toteutettu tiimien itsearviointi osana työn toimintatapojen muutoksen jälkeistä 
tiimityön arviointia. Muutoin työtyytyväisyyden tilaa ei ollut muutoksen jälkeen selvitet-
ty.  
 
5.1 Tutkimusmenetelmän valinta ja tutkimuksen toteutus 
Tieteellinen tutkimus voi olla empiirinen tai teoreettinen tutkimus. Empiirinen tutki-
mus pohjautuu havaintoihin ja havainnoista tehtyihin päätelmiin. Empiirinen tutkimus 
on soveltavaa ja perustutkimuksen tuloksiin nojautuvaa tutkimusta, jolla pyritään käy-
tännön tavoitteeseen käyttäen itsenäisiä tiedonhankintamenetelmiä. (Heikkilä 2008, 13, 
Nummenmaa 2009, 19, Holopainen & Pulkkinen 2002, 20.) Tämä työtyytyväisyystut-
kimus luokitellaan empiiriseksi tutkimukseksi. 
 
Empiiriset tutkimukset voidaan jakaa kvalitatiivisiin eli laadullisiin tutkimuksiin ja kvan-
titatiivisiin eli määrällisiin tutkimuksiin. Kvalitatiivinen tutkimus vastaa kysymyksiin 
miksi, miten, millainen ja pyrkii selvittämään toimintaa, toiminnan merkitystä ja sen 
syitä. (Metsämuuronen 2002, 177, Heikkilä 2008, 16.) Kvantitatiivinen tutkimus antaa 
numeerista tietoa tukittavasta kohteesta ja tulokset voidaan esittää taulukoin tai kuvioin. 
Kvantitatiivisella tutkimuksella voidaan myös selvittää eri asioiden välisiä riippuvuuksia 
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ja selvittää tutkimuksen kohteen nykytilanne. Kvantitatiivisella tutkimuksella ei yleensä 
pystytä selvittämään asioiden syitä. (Metsämuuronen 2002, 177, Heikkilä 2008, 16.)  
Tämän työn tutkimusmenetelmäksi on valittu kvantitatiivinen tutkimus.   
 
Suunnitelmallista kysely- tai haastattelututkimusta kutsutaan survey-tutkimukseksi. Sur-
vey-tutkimuksella kerätään tutkimusaineisto kohdejoukolta valmiiksi suunnitellulla ja 
jäsennellyllä lomakkeella. (Heikkilä 2008, 19, Holopainen & Pulkkinen 2002, 21.) Tässä 
tutkimuksessa aineiston keruumenetelmänä on käytetty kyselytutkimusta. Kysely on 
laadittu ja toteutettu verkkopohjaisella kyselylomakkeella Webropol-sovelluksen avulla.  
 
Verkkopohjaisen kyselylomakkeen vahvuuksia ovat sen tehokkuus ja taloudellisuus. 
Vastaukset saadaan nopeasti ja kysely voidaan toteuttaa anonyymisti. Toisaalta aineis-
ton keruumenetelmänä kyselylomaketta käytettäessä väärinkäsitysten mahdollisuus kas-
vaa eikä lisähavaintojen tekomahdollisuutta ole siten kuin henkilökohtaisessa haastatte-
lussa. Vastaajien eri näkökulmat eivät välttämättä tule esille kyselylomakkeella sen ra-
kenteen vuoksi. (Heikkilä 2008,19-20.) Tässä tutkimuksessa on annettu mahdollisuus 
myös avoimille vastauksille eri näkökulmien ja mielipiteiden esille tuomiseksi. 
 
Kokonaistutkimuksessa tarkastelun kohteena on koko perusjoukko. Kokonaistutki-
musta käytetään yleensä silloin, kun perusjoukko on pieni. Toinen vaihtoehto on käyt-
tää tiettyä otantaa koko perusjoukosta. Otantatukimusta käytetään yleensä, kun perus-
joukko on hyvin suuri ja siitä johtuen kustannukset tutkimukselle nousisivat liian suu-
riksi. (Heikkilä 2008,33, Holopainen & Pulkkinen 2002, 29-30.) Tämä tutkimus on to-
teutettu kokonaistutkimuksena. 
 
5.2 Kyselylomake 
Kyselylomake on laadittu työn tavoitteen ja tutkimusongelman pohjalta. Kyselylomake 
perustuu viitekehyksen malliin. Lomakkeen rakenne koostuu vastaajan taustatiedoista 
sekä erikseen viitekehyksessä määritellyistä työtyytyväisyyden osa-alueista. Tiimityöosi-
on kysymyksiä laadittaessa on huomioitu osittain aiemmin tehty tiimien itsearviointi 
kohdeorganisaatiossa. 
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Kyselylomakkeen väittämissä on käytetty Likertin asteikkoa. Tämä tarkoittaa sitä, että 
vastaajan tulee ottaa kantaa, onko hän samaa vai eri mieltä esitetyn väitteen kanssa 
(Heikkilä 53-54).  Kyselylomakkeessa Likertin asteikolle on otettu arvot 1-4 (1= Täysin 
eri mieltä, 4 = Täysin samaa mieltä). Jos kyselyssä käytetään parillista määrää arvoja, 
tarkoittaa se sitä, että jokaisen väittämän kohdalla vastaajan tulee ottaa kantaa väittä-
mässä esitettyyn asiaan ja näin poissuljetaan neutraali mielipide vaihtoehdoista (Heikkilä 
2008, 53-54). 
 
Kyselylomake on laadittu siten, että kussakin väittämässä otetaan kantaa vain yhteen 
asiaan kerrallaan ja kysymyksen asettelu on pyritty pitämään mahdollisimman yksiselit-
teisenä ja selkeänä. Näin on pyritty varmistamaan vastaajien mahdollisimman yksiselit-
teinen ymmärrys väittämien sisällöstä. Lomake on laadittu siten, että kaikkiin väittämiin 
vastaaminen on pakollista. Näin haluttiin estää tilanne, jossa jonkin kohdan vastaami-
nen olisi jätetty huomiotta.  
 
Kyselylomake sisältää myös avoimia kysymyksiä. Avoimilla kysymyksillä on haluttu 
selvittää tutkimukseen liittyviä asioita yksityiskohtaisemmin. Työn toimintatapojen 
muutokseen liittyvät kysymykset on kaikki esitetty avoimilla kysymyksillä. Lisäksi kyse-
lyn lopussa vastaaja on voinut ottaa kantaa avoimesti mihin tahansa kyselylomakkeella 
aiemmin esitettyyn väittämään tai kyselyn sisältöön muuten.  
 
Kysely lähetettiin Webropol-sovelluksesta sähköpostilla vastaajille. Ennen tätä kysely-
lomakkeen toimivuus testattiin muutamalla koevastaajalla, jotka eivät osallistuneet var-
sinaiseen tutkimukseen. Tässä vaiheessa lomakkeeseen tehtiin vielä pieniä korjauksia. 
Jokaiselle tutkimukseen osallistujalle lähetettiin henkilökohtainen linkki. Linkistä pääsi 
vastaamaan kyselyyn vain yhden kerran. Kyselyn sai keskeyttää vastaamisen aikana, eikä 
keskeyttäminen tuhonnut jo täytettyjä tietoja. Näin haluttiin taata vastaajille mahdolli-
suus jatkaa kyselyä vielä myöhemmin vastausajan puitteissa ilman, että kyselyyn vas-
taamista olisi pitänyt aloittaa alusta. Vastausaikaa annettiin kaksi viikkoa. Viikon kulut-
tua kyselyn lähettämisestä lähetettiin muistutusviesti. Toinen muistutusviesti lähetettiin 
kahden viikon kuluttua kyselyn julkaisemisesta. Vastausaikaa jatkettiin vielä kahdella 
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päivällä. Kyselyn vastaukset käsiteltiin anonyymisti. Saate ja kyselylomake ovat tämän 
työn liitteenä (liite 1 ja 2).   
 
5.3 Tutkimuksessa käytetyt analysointitavat 
Empiirisen tutkimuksen mittauskohteita kutsutaan muuttujiksi. Erilaisia muuttujia mi-
tataan erilaisilla menetelmillä ja mitta-asteikoilla. Kvantitatiiviset muuttujat ovat ominai-
suuksiltaan yleensä numeerisia. Empiirinen tutkimus perustuu tutkijan muuttujista te-
kemiin havaintoihin. (Nummenmaa 2009, 32-33.)   
 
 Likertin asteikkoa, jota käytetään yleisesti mielipideväittämissä ja kutsutaan myös jär-
jestysasteikoksi eli ordinaaliasteikoksi. Likertin asteikossa havainnot jaetaan toisensa 
pois sulkeviin luokkiin ja luokille määritellään lisäksi järjestys (Nummenmaa 2009, 36, 
Heikkilä 2008, 53-54.) Tutkimuksen kohteena olevista havainnoista muodostetaan da-
tamatriisi ja aineisto muokataan muuttujien avulla tilastolliseksi analyysiksi (Heikkilä 
2008, 143-144, Nummenmaa 2009, 50).  
 
Taulukoissa käytetään kuvailevaa tilastollista menetelmää, jossa aineisto kuvataan nu-
meerisessa muodossa. Tällä pyritään antamaan yleiskuva muuttujan jakaumasta eli tut-
kimustuloksista. Johtopäätösten tueksi tarvitaan tunnuslukuja. Tunnusluvut voidaan 
jakaa sijainti-, hajonta,- ja muihin tunnuslukuihin. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 78, 
Nummenmaa 2009, 53.) Tässä työssä johtopäätösten tukena on käytetty sijainti- ja ha-
jontalukuja: mediaani, moodi, aritmeettinen keskiarvo ja keskihajonta. 
 
Järjestysasteikolle (Likertin asteikko) ei yleensä lasketa keskiarvoa. Keskiarvoa voidaan 
kuitenkin käyttää yleiskuvan antamiseen. Kun Likertin asteikon väitteet esitetään posi-
tiivisina ja numerointi on aloitettu arvosta 1 = Täysin eri mieltä, tulkinta keskiarvolle on 
loogisempaa. Mitä enemmän vastaajat ovat olleet samaa mieltä, sitä suurempi on kes-
kiarvo. (Heikkilä 2008, 54.)    
 
Mediaani on jakauman eli tutkimusaineiston keskimmäinen havainto. Kun havaintoar-
voja on parillinen määrä, kuten tässä tutkimuksessa, esitetään jompikumpi keskimmäi-
sistä arvoista. Moodi kertoo tyyppiarvon eli havaintoaineiston yleisimmän muuttujan. 
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Moodina esitetään täten jakaumassa useimmiten esiintyvä havaintoarvo. (Holopainen & 
Pulkkinen 2002, 80, Nummenmaa 2009, 55.)  
 
Hajontaluvut kuvaavat havaintoarvojen jakautumista tai leviämistä. Keskihajonta il-
moittaa havaintojen keskimääräisen etäisyyden keskiarvosta. Näin keskiarvon esittämi-
nen on välttämätöntä keskihajonnan kanssa. (Holopainen & Pulkkinen 2002, 88, 
Nummenmaa 2009, 62.)  
 
Graafisena kuviona voidaan käyttää suhteellista kumulatiivista vaakapylväskuviota, jos-
sa kukin pylväs kuvaa luokan sisäistä prosenttijakaumaa (Kuusela 2000, 132). Ristiin-
taulukoinnissa käytetään rivimuuttujia ja sarakemuuttujia (Heikkilä 2008, 210). Tässä 
tutkimuksessa jokainen väittämä esitetään graafisen kuvion muodossa taulukon lisäksi. 
Ristiintaulukoinnilla on tässä työssä selvitetty yrityksessä työskentelyajan vaikutusta 
valittuihin väittämiin. Rivimuuttujana ristiintaulukoinnissa esiintyy työskentelyaika yri-
tyksessä ja sarakemuuttujana väittämän arvo. Työkaluina aineiston käsittelyssä on käy-
tetty Webropol-sovellusta ja Excel-taulukkolaskentaohjelmaa.   
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6 Tutkimustulokset 
Tutkimuksen kohteena oli koko perusjoukko. Kysely lähetettiin 47 työntekijälle, joista 
36 vastasi kyselyyn. Vastausprosentti oli 77 %.  Avoimiin kysymyksiin vastanneiden 
määrä vaihteli 6-16 vastaajaan/avoin kysymys. Avointen kysymysten vastausprosentti 
koko perusjoukosta vaihteli siten 13 %:sta 34 %:iin.  
 
Kyselyn taustatiedoista ilmeni, että yksittäisen tiimin suurin vastaajamäärä oli yksitoista 
vastausta ja pienin yksittäisen tiimin vastausmäärä oli kolme vastausta. Tässä tutkimuk-
sessa ei tarkastella tutkimustuloksia tiimeittäin, koska luottamuksellisuuden säilyttämi-
sen vuoksi ei ole perustelua raportoida erikseen kolmen vastaajan tiimin tuloksia. Kyse-
lyn tulokset analysoidaan koko kohderyhmästä.  
 
Taustatietoina kyselylomakkeella kysyttiin työskentelyaikaa yrityksessä, 
työskentelyryhmää/-tiimiä sekä vastaajien ikää. Alle puolet vastanneista oli työskennel-
lyt yrityksessä yli 8 vuotta. Kolmasosa vastanneista oli työskennellyt yrityksessä 1-4 
vuotta.  Neljäsosa vastanneista oli työskennellyt yrityksessä 5-8 vuotta. (Kuvio 5.) 
 
 
Kuvio 5. Vastaajat yrityksessä työskentelyajan mukaan (n=36) 
 
Suurin osa vastauksista saatiin Bank&STS&AOS tiimistä, noin 31 %.  F&A tiimistä 
vastauksia saatiin noin 22%. Loput vastaukset vastaajaryhmittäin jakautuivat melko 
tasaisesti. Vähiten vastauksia lukumääräisesti saatiin M&P tiimistä. (Kuvio 6.)  
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Kuvio 6. Vastaajat tiimeittäin (n=36) 
 
Yli puolet vastaajista, 63 %, oli iältään 30-39-vuotiaita (kuvio 7). 
 
 
Kuvio 7. Vastaajien ikä (n=36) 
 
Kuviossa 8 on ristiintaulukoitu vastaajien ikä ja työskentelyaika yrityksessä. Yrityksessä 
1-4 vuotta työskennelleistä vastaajista kaksi kolmasosaa on 30–39-vuotiaita ja yksi kol-
masosa 20-29-vuotiaita. Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleistä vastaajista suurin osa, 
noin 78 %, on iältään 30–39-vuotiaita.  Yli kahdeksan vuotta yrityksessä työskennellei-
den vastaajien ikä jakautui melko tasaisesti 30-39-vuotiaiden (noin 53 %) ja yli 40-
vuotiaiden (noin 47 %) kesken. 
 
   
Kuvio 8. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/vastaajien ikä 
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6.1 Työn sisältö ja organisointi 
Kokonaiskeskiarvo työn sisältö ja organisointi osiossa oli 2,96. Tyyppiarvo eli moodi 
oli kaikissa väittämissä 3. Eniten tyytyväisyyttä esiintyi väittämässä joka käsitteli päätös-
valtaa omaan työhön. Osittain samaa mieltä tai täysin samaa mieltä tässä väittämässä oli 
89 % vastaajista. Keskiarvoltaan (3,08) saman tuloksen sai väittämä, joka käsitteli sopi-
van vaativaa työtä. Siinä vastausten keskihajonta oli kuitenkin hieman suurempi. (Tau-
lukko 1.)    
 
Taulukko 1. Työn sisältö ja organisointi (n=36) 
Ka = Keskiarvo; Kh = Keskihajonta; Me = Mediaani, lihavoitu % = Moodi 
Väite: 1=Täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=osittain samaa mieltä, 4=Täysin samaa mieltä 
Väittämä: 1 2 3 4 Ka Kh Me  
 
1. Sopivan vaativa työ                   0 % 19 % 53 % 28 % 3,08 0,69 3 
 
2. Päätösvalta työhön 3 % 8 % 67 % 22 % 3,08 0,65 3 
 
3. Tuntemus odotuksista 6 % 19 % 61 % 14 % 2,83 0,74 3 
 
4. Jaksaminen työssä 3 % 33 % 42 % 22 % 2,83 0,81 3 
 
  
Vastauksista ilmeni, että vähiten tyytyväisiä oltiin tuntemukseen omasta jaksamisesta 
työssä. Vastaajista 64 % oli täysin samaa mieltä tai osittain samaa mieltä väittämästä. 
Täysin eri mieltä ja osittain eri mieltä oli 36 % vastaajista. Myös keskihajonta oli tässä 
väittämässä suurin. (Taulukko 1, kuvio 9.) 
 
 
Kuvio 9. Työn sisältö ja organisointi (n=36) 
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Ristiintaulukoinnilla selvitettiin yrityksessä työskentelyajan vaikutusta työn odotuksiin 
ja jaksamiseen työssä. Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden keskuudessa oli eniten 
tyytymättömyyttä työhön kohdistuvien odotusten tuntemisessa. (Kuvio 10.)  
 
 
Kuvio 10. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/tuntemus odotuksista 
 
Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleistä vastaajista 33 % oli täysin eri mieltä tai osittain 
eri mieltä väittämästä. Väittämän kohdalla tyytyväisimpiä olivat yrityksessä 1-4 vuotta 
työskennelleet, joista 83 % oli täysin tai osittain samaa mieltä väittämästä. Tässä tutki-
muksessa ei ole eritelty työtehtäviä, joten tämän seikan vaikutusta väittämään ei voida 
todeta. (Kuvio 10.) 
 
Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden tuntemus työssä jaksamisesta oli vähäisintä. 
Tässä ryhmässä noin 55 % vastaajista oli osittain eri mieltä väittämästä. Jaksamiseensa 
tyytyväisimpiä olivat yrityksessä 1-4 vuotta työskennelleet, joista 75 % oli täysin tai osit-
tain samaa mieltä väittämästä. Väittämästä täysin samaa mieltä olevien osuus oli melko 
tasainen jokaisen rivimuuttujan kohdalla. (Kuvio 11.) 
 
Verrattaessa ristiintaulukointeja työhön kohdistuvista odotuksista ja jaksamisesta työssä 
näyttäisi tyytymättömyyttä olevan molempien väittämien kohdalla eniten samassa ryh-
mässä eli 5-8 vuotta työskennelleiden keskuudessa. Toisaalta taas tyytyväisyyttä esiintyi 
molempien väittämien kohdalla eniten juuri 1-4 vuotta työskennelleiden keskuudessa. 
(Kuvio 10 ja kuvio 11.) 
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Kuvio 11. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/jaksaminen työssä 
 
6.2 Osaaminen ja itsensä kehittäminen 
Kokonaiskeskiarvo osaamisen ja itsensä kehittäminen osiossa oli 3,01. Tyyppiarvo oli 
kaikissa väittämissä 3. Tyytyväisimpiä oltiin mahdollisuuksiin menestyä työssä. Vastaa-
jista 89 % oli osittain tai täysin samaa mieltä hyvistä menestymisen mahdollisuuksista 
työssään. Myös keskihajonta oli tässä väittämässä vähäisin. Työkokemuksesta saadusta 
hyödystä oli täysin samaa mieltä 36 % vastaajista. Tässä väittämässä myös keskiarvo oli 
suurin ollen 3,14. Kuitenkin tämän väittämän vastausten vaihteluväli oli suurin tässä 
osiossa.  (Taulukko 2.) 
 
Taulukko 2. Osaaminen ja itsensä kehittäminen (n=36) 
Ka = Keskiarvo; Kh = Keskihajonta; Me = Mediaani, lihavoitu % = Moodi 
Väite: 1=Täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=osittain samaa mieltä, 4=Täysin samaa mieltä 
Väittämä: 1 2 3 4 Ka Kh Me 
5. Kehittymismahdollisuudet työssä 
 
3 % 28 % 55 % 14 % 2,81 0,71 3 
6. Työkokemuksen hyöty tulevaisuu-
delle 
 
0 % 22 % 42 % 36 % 3,14 0,76 3 
7. Mahdollisuudet menestyä 0 % 11 % 69 % 20 % 3,08 0,55 3 
 
Tyytymättömimpiä oltiin työn antamiin mahdollisuuksiin kehittää itseään.  Vastaa-
jista 31 % oli osittain tai täysin eri mieltä väittämästä. Myös keskiarvo (2,81) oli 
alhaisin jääden alle koko osion keskiarvon 3,01. (Taulukko 2 ja kuvio 12.) 
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Ristiintaulukoinnissa tämän väittämän osalta ei tullut merkittäviä eroja vertailtaessa 
väittämää ja työskentelyaikaa yrityksessä. Hieman tyytyväisempiä olivat yrityksessä 
1-4 vuotta työskennelleet vertailtuna muihin ja tyytymättömyyttä esiintyi tässä 
ryhmässä vähiten. Kokonaisuutena tarkastellen erot eivät kuitenkaan olleet erityisiä. 
 
 
Kuvio 12. Osaaminen ja itsensä kehittäminen (n=36) 
 
Ristiintaulukoinnilla selvitettiin yrityksessä työskentelyajan vaikutusta menestymisen 
mahdollisuuksiin työssä. Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden keskuudessa oli eniten 
tyytymättömyyttä. Vastaajista 33 % oli osittain eri mieltä väittämästä. Tyytyväisimpiä 
olivat jälleen 1-4 vuotta yrityksessä työskennelleet, joista yksikään ei ollut eri mieltä väit-
tämästä. Hyvin tyytyväisiä olivat menestymisen mahdollisuuksiinsa myös yli 8 vuotta 
yrityksessä työskennelleet, joista 93 % oli osittain tai täysin samaa mieltä väittämästä. 
(Kuvio 13.)  
 
Kuvio 13. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/mahdollisuudet menestyä 
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Avoimessa kysymyksessä vastaajilla oli mahdollisuus esittää mielipiteitään siitä, mikä 
tukisi omaa osaamista ja itsenä kehittämistä (liite 4). Kysymykseen vastasi 17 henkilöä.  
Vastauksissa nousi erityisesti esille erilainen perustaitojen ja perusosaamisen ylläpitämi-
nen ja kehittäminen. Näiden asioiden ylläpitämiseen ja kehittämiseen kaivattiin työanta-
jan tukea koulutuksen tai perehdyttämisen avulla. Teknisen osaamisen tukemisen lisäksi 
kaivattiin toimiala- ja tuotetuntemuksen lisäämistä. Toimiala- ja tuotetuntemuksen li-
säämiseen kaivattiin organisaation sisällä tietoiskutyyppistä tiedon levittämistä. Myös 
uusien opittujen asioiden tai koulutuksen jälkeen osaamisen levittäminen sisäisten kou-
lutustilaisuuksien tai keskustelutilaisuuksien avulla katsottiin tarpeelliseksi.  
 
Lisäksi toivottiin uusia työtehtäviä ja uusia tai laajempia vastuita osaamisen ja itsensä 
kehittämiseksi. Esille nousivat myös ulkopuoliset kurssit, mutta sisältötoiveita kursseille 
ei esitetty. Yksittäisinä toiveina nousivat esille projektinhallintakurssit, liiketoimintapro-
sessien tuntemisen lisääminen, uusien teknologioiden hyödyntäminen ja mahdollisuus 
työajan hyödyntämiseen opiskelussa ja uusien asioiden tutkimisessa.     
 
6.3 Tiimityöskentely 
Tiimityöskentelyosion kokonaiskeskiarvo oli 3,09. Tyyppiarvo vaihteli arvosta 3 arvoon 
4. Keskimmäinen havainto eli mediaani oli kahdessa vastauksista 4. Kokonaisuutena 
tarkasteltuna tiimityöskentelyosiosta tuli tyytyväisimmät vastaukset kuin muista osioista. 
Tulokset olivat kauttaaltaan hyviä myös tarkasteltaessa yksittäisiä väittämiä. Keskiarvoa 
tarkasteltaessa oikeudenmukaisuuden tunne, tiedonkulun sujuvuus, ristiriitojen käsittely 
ja yhteistyö sidosryhmien kanssa jäivät alle koko osion keskiarvon. Oikeudenmukai-
suuden tunteessa vastausten keskihajonta oli suurin keskiarvon ollessa 2,72. (Taulukko 
3.) 
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Taulukko 3. Tiimityöskentely (n = 36) 
Ka = Keskiarvo; Kh = Keskihajonta; Me = Mediaani, lihavoitu % = Moodi 
Väite: 1=Täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=osittain samaa mieltä, 4=Täysin samaa mieltä 
Väittämä: 1 2 3 4 Ka Kh Me 
9. Vastuunotto 
 
3 % 17 % 47 % 33 % 3,11 0,78 3 
10. Oikeudenmukaisuus tehtävien ja-
kautumisessa 
 
11 % 19 % 56 % 14 % 2,72 0,85 3 
11. Tiedonkulun sujuvuus 
 
0 % 19 % 62 % 19 % 3 0,63 3 
12. Luottamus tiiminjäseniin 
 
0 % 8 % 36 % 56 % 3,47 0,65 4 
13. Vuorovaikutuksen avoimuus 
 
0 % 14 % 42 % 44 % 3,31 0,71 3 
14. Avunsaanti 
 
0 % 3 % 36 % 61 % 3,58 0,55 4 
15. Ristiriitojen käsittely 
 
0 % 17 % 66 % 17 % 3 0,59 3 
16. Yhteistyö sidosryhmien kanssa 8 % 39 % 47 % 6 % 2,5 0,74 3 
 
Tyytyväisimpiä oltiin avunsaantiin. Vastaajista lähes kaikki olivat osittain tai täysin sa-
maa mieltä väittämästä keskiarvon 3,58 ollessa koko osion keskiarvoa suurempi. Tässä 
väittämässä myös vastausten vaihteluväli oli alhaisin ja moodin ja mediaanin arvot 4.  
Tyytyväisiä oltiin myös luottamuksessa tiiminjäseniin ja vuorovaikutuksen avoimuu-
teen. Molemmissa tyyppiarvo eli moodi oli 4 (= Täysin samaa mieltä). Nämä kaksi väit-
tämää saivat myös koko kyselyn parhaimmat tulokset vertailtaessa kaikkien väittämien 
keskiarvoja. (Taulukko 3, kuvio 14 ja 15.) 
 
 
Kuvio 14. Tiimityöskentely väittämät 9-12 (n=36) 
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Tiimin ja eri sidosryhmien yhteistyön sujuvuuteen oltiin tyytymättömimpiä. Vastaajista 
hieman vajaa puolet oli täysin tai osittain eri mieltä väittämästä. Keskiarvo 2,5 oli koko 
osion keskiarvoa alhaisempi. (Taulukko 3, kuvio 15.)    
 
 
Kuvio 15. Tiimityöskentely väittämät 13-16 (n=36) 
 
Tiedonkulun sujuvuuteen olivat kaikkein tyytyväisimpiä 5-8 vuotta yrityksessä työsken-
nelleet. Näistä vastaajista 89 % oli osittain tai täysin samaa mieltä väittämästä.  Tyyty-
mättömimpiä olivat 1-4 vuotta yrityksessä työskennelleet, joista kolmannes oli osittain 
eri mieltä väittämästä. (Kuvio 16.) 
 
 
Kuvio 16. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/tiedonkulku tiimissä 
 
Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden keskuudessa ilmeni eniten tyytymättömyyttä 
tiimin ja eri sidosryhmien yhteistyöstä. Tästä ryhmästä kaksi kolmasosaa vastanneista 
oli täysin tai osittain eri mieltä väittämästä. Vastaava luku yli 8 vuotta työskennelleiden 
ryhmässä oli hieman yli puolet  ja 1-4 vuotta työskennelleiden ryhmässä yksi neljäsosa. 
Tyytyväisimpiä yhteistyöhön olivat 1-4 vuotta yrityksessä työskennelleet.   
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Kuvio 17. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/yhteistyö sidosryhmien kanssa 
 
Vertailtaessa kuvion 16 ja 17 ristiintaulukointien tuloksia keskenään huomioitavaa on, 
että yrityksessä lyhimmän ajan työskennelleet ovat yhteistyön sujuvuudesta tiimin ulko-
puolelle tyytyväisempiä kuin pidemmän aikaa yrityksessä työskennelleet. Toisaalta tie-
donkulkuun tiimin sisällä tyytymättömimpiä olivat juuri 1-4 vuotta yrityksessä työsken-
nelleet, kun taas pidempään työskennelleet olivat siihen tyytyväisempiä. Molempien 
väittämien voidaan katsoa liittyvän vuorovaikutustaitoihin työyhteisössä. (Kuvio 16 ja 
17.) 
 
Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden keskuudessa lähes kaikki olivat täysin samaa 
mieltä luottamuksesta tiiminjäseniin.  Luottamus oli korkealla tasolla myös muiden 
ryhmien osalta, mutta edellä mainitussa ryhmässä se oli selkeästi muita ryhmiä korke-
ammalla tasolla. Yrityksessä 5-8 vuotta työskennelleiden luottamus tiiminjäseniin voi 
osaltaan selittää myös hyviä tuloksia tiedonkulun sujuvuudessa. (Kuvio 16 ja 18.)   
 
Kuvio 18. Ristiintaulukointi työskentelyaika yrityksessä/luottamus tiiminjäseniin 
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6.4 Esimiestyöskentely 
Esimiestyöskentelyn kokonaiskeskiarvo oli 2,76, joka oli tutkimuksessa mukana ollei-
den osioiden alhaisin. Tyyppiarvo kaikissa väittämissä oli 3. Vastauksissa näkyi kuiten-
kin eniten tyytymättömyyttä kaikkien väittämien kohdalla vertailtaessa muiden osioiden 
väittämiin. Keskihajonta oli myös tämän osion väittämissä suurinta vertailtaessa mui-
den osioiden väittämiin. (Taulukko 4.) 
 
Taulukko 4. Esimiestyöskentely (n = 36) 
Ka = Keskiarvo; Kh = Keskihajonta; Me = Mediaani, lihavoitu % = Moodi 
Väite: 1=Täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=osittain samaa mieltä, 4=Täysin samaa mieltä 
Väittämä: 1 2 3 4 Ka Kh Me 
17. Riittävä palaute 
 
11 % 33 % 39 % 17 % 2,61 0,90 3 
18. Kannustus kehittymään 
 
8 % 33 % 42 % 17 % 2,67 0,86 3 
19. Käsitys työn ongelmakohdista 
 
11 % 25% 45 % 19 % 2,72 0,91 3 
20. Toimintaa kehittävä ote 6 % 11 % 58 % 25% 3,03 0,77 3 
        
 
Tyytyväisimpiä oltiin esimiehen toimintaa kehittävään otteeseen keskiarvon ollessa 3,03 
ja keskihajonnan alhaisin.  Muiden väittämien kohdalla vastaukset jakautuivat melko 
tasaisesti. (Taulukko 4 ja kuvio 19.) 
 
 
Kuvio 19. Esimiestyöskentely (n=36) 
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Yli 8 vuotta yrityksessä työskennelleet kokivat saavansa eniten lähiesimieheltä riittävää 
palautetta. Yrityksessä 1-4 vuotta työskennelleistä kaksi kolmasosa oli osittain tai täysin 
eri mieltä väittämästä. Toisaalta tässä ryhmässä täysin samaa mieltä olevien osuus oli 
kolmannes vastaajista.  (Kuvio 20.)  
 
Kuvio 20. Ristiintauukointi työskentelyaika yrityksessä/riittävä palaute 
 
Tyytyväisimpiä lähiesimiehen toimintaa kehittävään otteeseen olivat yrityksessä 5-8 
vuotta työskennelleet. Muiden vastaukset jakautuivat melko tasaisesti. (Kuvio 21.) 
 
Kuvio 21. Ristiintauukointi työskentelyaika yrityksessä/toimintaa kehittävä ote 
 
Avoimessa kysymyksessä vastaajilla oli mahdollisuus esittää toiveita lähiesimiehelle. 
(liite 4.) Avoimeen kysymykseen vastasi 9 henkilöä.  Vastauksissa nousi esille toivomus 
enemmän läsnä olevasta esimiehestä, joka osallistuisi ja paneutuisi kulloinkin tekeillä 
oleviin asioihin enemmän ja näin pystyisi kehittämään toimintaa. Esille nousi ajatus, 
että nykymallissa lähiesimiehellä on paljon muita vastuita, jotka vievät aikaa varsinaisel-
ta esimiestyöskentelyltä. Toisaalta esitettiin myös mielipide, että varsinainen lähiesimies 
puuttuu organisaatiosta kokonaan. Toivottiin myös, että esimiehellä olisi enemmän 
aikaa paneutua alaisten henkilökohtaisen osaamisen kehittämiseen.      
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6.5 Työilmapiiri ja sosiaaliset suhteet työyhteisössä 
Keskiarvo tässä osiossa oli 2,90. Moodi oli yhdessä vastauksista 4 ja muissa 3. Työyh-
teisön ilmapiiriä pidettiin suvaitsevana. Vastaajista puolet oli väittämästä täysin samaa 
mieltä. Tässä väittämässä myös vastausten keskihajonta oli alhaisin. Keskiarvon perus-
teella katsottuna väittämä sai kyselyn kolmanneksi parhaimman tuloksen. Vuorovaiku-
tuksen avoimuuteen oltiin myös kokonaisuutena tyytyväisiä. (Taulukko 5.) 
 
Taulukko 5. Työilmapiiri ja sosiaaliset suhteet työyhteisössä (n = 36) 
Ka = Keskiarvo; Kh = Keskihajonta; Me = Mediaani, lihavoitu % = Moodi 
Väite: 1=Täysin eri mieltä, 2=osittain eri mieltä, 3=osittain samaa mieltä, 4=Täysin samaa mieltä 
Väittämä: 1 2 3 4 Ka Kh Me 
22. Vuorovaikutuksen avoimuus 
 
0% 19 % 53 % 28 % 3,08 0,69 3 
23. Suvaitseva ilmapiiri 
 
0% 6 % 44 % 50% 3,44 0,61 4 
24. Ristiriitojen käsittely 
 
3 % 28 % 58 % 11 % 2,78 0,68 3 
25. Tiedonkulun toimivuus 22 % 30 % 42 % 6 % 2,31 0,89 2 
 
Selvästi tyytymättömimpiä oltiin tiedonkulun toimivuuteen eri sidosryhmien välillä. 
Vastaajista 52 % oli täysin tai osittain eri mieltä väittämästä. (Kuvio 22.) 
 
 
Kuvio 22. Työilmapiiri ja sosiaaliset suhteet työyhteisössä (n=36) 
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Tämän osion tuloksia tiedonkulun toimivuudesta eri sidosryhmien välillä voidaan ver-
rata tiimityöskentelyosion tuloksiin yhteistyön sujuvuudesta eri sidosryhmien kanssa 
(Taulukko 3, kuvio 15). Kokonaisuutena katsottuna tiedonkulkuun ollaan tyytymättö-
mämpiä. Kuitenkin vastaukset tiimiosiossa yhteistyön sujuvuudesta eri sidosryhmien 
välillä mukailevat tässä osiossa olevia tiedonkulun vastauksia.      
 
Vertailtaessa ristiriitojen käsittelyä tässä osiossa tiimityön tuloksiin, niin koko organisaa-
tiossa tyytymättömien osuus ristiriitojen käsittelyssä oli 31 % kuin vastaava luku tii-
meissä oli 17 %. 
 
Tiedonkulun toimivuuteen tyytymättömimpiä olivat yrityksessä yli 8 vuotta työskennel-
leet, joista noin 67 % on täysin tai osittain eri mieltä väittämästä. Yrityksessä 5-8 vuotta 
työskennelleiden vastaukset erosivat hieman tästä, jossa tilanteeseen tyytyväisempiä oli 
enemmän.    
 
 
Kuvio 23. Ristiinaulukointi työskentelyaika yrityksessä/tiedonkulku 
 
Vuorovaikutuksen avoimuuteen olivat selkeästi tyytyväisimpiä yrityksessä 1-4 vuotta 
työskennelleet, jotka kaikki olivat osittain tai täysin samaa mieltä väittämästä. Eniten 
tyytymättömyyttä tässä väittämässä esiintyi yli 8 vuotta työskennelleiden keskuudessa. 
(Kuvio 24.)  
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Kuvio 24. Ristiinaulukointi työskentelyaika yrityksessä/vuorovaikutuksen avoimuus 
 
6.6 Työn toimitatapojen muutos 
Avoimella kysymyksellä selvitettiin työn toimintatapamuutoksen vaikutuksia työtyyty-
väisyyteen. Lisäksi avoimella kysymyksellä kysyttiin onko muutos lisännyt vaikuttami-
sen mahdollisuuksia työhön. (Liite 4.) 
 
Kysymykseen, miten työn toimintatapojen muutos on vaikuttanut työtyytyväisyyteesi ja 
missä se näkyy, vastasi 15 henkilöä. Vastaajista kahdeksan oli sitä mieltä, että työtyyty-
väisyys oli parantunut. Vastaajista kolme oli sitä mieltä, että työtyytyväisyys oli parantu-
nut, mutta jotkin asiat olivat huonontuneet. Vastaajista kolme oli sitä mieltä, että muu-
tos ei ole vaikuttanut mitenkään työtyytyväisyyteen. Yksi oli tyytymätön nykytilantee-
seen.  
 
Työtyytyväisyyttä lisäävinä tekijöinä nousivat esille vaikutusmahdollisuuksien lisäänty-
minen, työtehtävien ja vastuualueiden selkiytyminen ja organisointimahdollisuuksien 
paraneminen. Lisäksi nousivat esille tiimityö ja yhdessä tekeminen sekä asioiden koko-
naiskäsityksen ja tiedonsaannin parantuminen. 
 
Kysymykseen, onko muutos lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia työhön ja miten se 
näkyy, vastasi 16 henkilöä. Vastaajista yhdeksän oli sitä mieltä, että muutos on lisännyt 
vaikuttamisen mahdollisuuksia tai se on lisännyt sitä jonkin verran. Vastaajista viisi oli 
sitä mieltä, että muutos ei ole lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia. Yksi oli sitä miel-
tä, että muutos on saattanut jopa heikentää vaikuttamisen mahdollisuuksia.  
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Vastauksissa, jossa vaikuttamisen mahdollisuuksien katsottiin lisääntyneen, nousi esille 
vapaus päättää työhön liittyvistä asioista joko itsenäisesti tai yhdessä muiden kanssa. 
Työtehtävien valintaan katsottiin voivan nyt vaikuttaa enemmän kuin aiemmin. Toisaal-
ta kielteisissä vastauksissa esitettiin päinvastaisia ajatuksia.    
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7 Päätelmät tutkimustuloksista ja tutkimuksesta 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää kohdeorganisaation työtyytyväisyyden nykytila 
tutkimukseen valituilla työtyytyväisyyden osa-alueilla. Tuloksilla haluttiin selvittää työ-
tyytyväisyys työn toimintatapamuutoksen jälkeen. Työtyytyväisyyden osa-alueet valikoi-
tiin tutkimukseen yhdessä toimeksiantajan kanssa ja myös väittämien määrä haluttiin 
pitää vastaajaystävällisellä tasolla.  
 
Tutkimuksella haluttiin keskittyä niihin työtyytyväisyyden osa-alueisiin, joilla katsottiin 
olevan merkitystä kohdeorganisaation toiminnan kannalta työn toimintatapamuutoksen 
jälkeen. Näin tutkimuksella haluttiin myös luoda suuntaa tulevalle toiminnalle ja sen 
kehittämiselle. Kyselyn vastausprosentti oli erittäin hyvä. Avointen kysymysten vasta-
usprosentti oli myös hyvä.  
 
7.1 Tulosten perusteella asiat, joissa on onnistuttu hyvin  
Osaamisen ja itsensä kehittäminen osiossa nousi esille vahva luottamus omiin mahdol-
lisuuksiin menestyä ja vahva usko työkokemuksen kautta saatavaan hyötyyn. Tämä ker-
too siitä, että omaan osaamiseen luotetaan ja myös työtehtäviä ja siitä saatavaa työko-
kemusta pidetään merkittävänä ja hyödyllisenä oman tulevaisuuden kannalta. Työn si-
sällön tuottama merkitys lisää kokemusta työn merkityksellisyydestä ja lisää sitä kautta 
työmotivaatiota.  
 
Työntekijän arvioidessa mahdollisuuksiaan menestyä esille nousevat oma osaaminen ja 
tehtävät, joissa työskentelee. Hyvä tulos kertoo myös oikean osaamisen kohdentamises-
ta oikeanlaisiin tehtäviin työyhteisössä sekä onnistuneista rekrytoinneista. Voidaan kat-
soa, että vastaajat kokevat, että työtehtävät haastavat menestymään eivätkä työtehtävät 
ole tällöin liian ali- tai ylimitoitettuja osaamisen tasoon nähden.  Tätä seikkaa puoltaa 
myös väittämän ’Työni on sopivan vaativaa’ tulokset. Työstä saatava hyöty ja mahdolli-
suudet menestyä tulevaisuudessa voidaan nähdä odotettavissa olevana tavoittelemisen 
mukaisena arvona, jota hyvä suoritustaso ja osaaminen tukevat. 
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Innovointikyvyn taustalla on pitkäjänteinen osaamisen kehittäminen. Runsaat avoimen 
kysymyksen vastaukset oman osaamisen kehittämisen tukemiseksi kertovat halukkuu-
desta kehittyä ja lisätä oman työn antamia mahdollisuuksia kehittyä. Erilaisten taitojen 
vahvistaminen lisää työtyytyväisyyttä sekä kykyä innovoida uutta. Osaava työntekijä 
myös jaksaa työssään muita paremmin ja osaaminen on yksi työhyvinvoinnin ja työtyy-
tyväisyyden perusaineksia (Suonsivu 2011,48).    
 
Suvaitseva ilmapiiri on hyvä lähtökohta ristiriitojen käsittelyn kehittämiseen. Suvaitse-
vassa työyhteisössä hyväksytään erilaisuus ja suhtaudutaan avoimesti uuteen. Moni-
muotoisuuden kasvaessa työyhteisöissä suvaitseva ilmapiiri edesauttaa myönteistä sosi-
aalista kehitystä työpaikoilla.  
 
Tiimityöskentely 
 
Kohdeorganisaatiossa on kehitetty tiimityöskentelyä ja kehittämisen tulokset ovat tässä  
tutkimuksessa hyvin nähtävillä. Tämän osion tulokset kuvaavat hyvin tiimimäistä työs-
kentelyä, jossa ryhmä ihmisiä voi tarpeen vaatiessa vastata ja hoitaa työtehtävän koko-
naisuudessaan yhdessä alusta loppuun (Spiik 2004, 40).  
 
Luottamus ja avunsaanti tiimissä ovat merkittäviä onnistuneen tiimityöskentelyn väli-
neitä. Toisten auttaminen tiimissä kertoo hyvistä ihmissuhteista. Luottamus ja avun- 
saanti tiimissä yhdistetään turvallisuuden tarpeeseen. Tiimityöskentely toteuttaa liittymi-
sen tarpeita ja luo sosiaalista hyvinvointia työpaikalla. Tällaiseen toimintaan liittyy usein 
käyttäytymismalli, jossa syyllisiä ei etsitä ja mahdollisista virheistä voidaan keskustella 
avoimesti tai tiiminjäsenen pieniä virheitä ei edes nosteta esille, vaan ne korjataan au-
tomaattisesti (Spiik 2004, 43).  
 
Luottamus ja avunsaanti tiimissä edesauttavat myös aiemmin tämän työn luvussa 2.4 
mainittua työn imua. Työn imussa työntekijät ovat aloitteellisia ja tukevat muuta työyh-
teisöä. Työn imussa työolosuhteet koetaan turvallisena ja työhön voidaan tällöin antaa 
paras mahdollinen panos. Vahva tiimityöskentely myös sitouttaa työntekijöitä organi-
saatioon. Tiimimäinen työskentely edesauttaa läheisyyden tarpeen tyydyttymistä, johon 
linkittyy myös läheisesti arvostuksen tarve. Onnistunut tiimityöskentely tukee itsensä 
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toteuttamisen tarvetta, joka tukee myös yksilön kehitystä. Tähän kuuluvat myös luo-
vuuden ja innovatiivisuuden ilmapiiri.  
 
Tiimeille annettiin täysi autonomia, jonka vastineeksi vaadittiin tiimejä pitämään omat 
lupauksensa työn valmiiksi saattamisessa (Korhonen, M. 18.6.2012.) Tulosen perusteel-
la tiedonkulku tiimissä sujuu huomattavasti paremmin kuin tiedonkulku eri sidosryhmi-
en kanssa. Erilaisten toimintatapojen kokeileminen tiimissä edesauttaa vuorovaikutuk-
sen kehittämistä ja sitä kautta myös tiedonkulkua. Tiimityöskentelyssä syntyy luontevas-
ti toimintaa tukevia pelisääntöjä ja näiden pelisääntöjen luomisessa vuorovaikutustaidot 
kehittyvät. Ristiriitojen avoin käsittely on osa tiimimäistä työskentelyä. Yhteinen ja sel-
keäksi muodostunut päämäärä motivoi ja sitouttaa.  Eriäviä mielipiteitä syntyy ja asiois-
ta voidaan olla eri mieltä, mutta yhteisen päämäärän saavuttamiseksi ristiriidat pystytään 
selvittämään.  Sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyvää vertailua tapahtuu yksilötasolla, 
jolloin verrataan tietystä käyttäytymisestä saatua palkkiota. Myös aiemmat kokemukset 
liitetään tähän vertailuun. Sosiaaliseen vuorovaikutukseen liittyviä palkkioita ovat mieli-
hyvä, hyväksyntä ja arvostus työyhteisössä. Kyselyn hyvät tulokset tiimityöosiossa viit-
taavat siihen, että uusittu työn toimintamalli tiimeissä on edesauttanut hyvää kehitystä 
kyselyllä mitatuissa asioissa.  
 
Tiimin tiedonkulkuun liittyen eniten tyytymättömyyttä esiintyi 1-4 vuotta työskentelevi-
en keskuudessa. Tämä voi osittain selittyä sillä, että pidemmän aikaa yrityksessä työs-
kennelleiden keskuudessa on jo vakiintuneet tavat tiedonkulussa tai tietoa osataan etsiä 
myös itsenäisesti. Toisaalta tulos voi kertoa myös perehdyttämisen puutteista uusimmil-
le työntekijöille. Tietoa ei osata vielä etsiä itsenäisesti tai aina ei ole tietoa kenen puo-
leen tulisi kääntyä tiedon saamiseksi. Tätä seikkaa tukee myös avoimissa vastauksissa 
esille noussut toimiala- ja tuotetuntemuksen lisäämisen tarve (Liite 4, kysymys 8).   
 
Vaikutusmahdollisuudet työhön 
 
Työn sisältö- ja organisointiosiossa päätösvalta omaan työhön ja työn sopiva vaativuus 
koettiin myönteisimmiksi. Se, että työ koetaan sopivan vaativaksi, lisää työn mielekkyyt-
tä eikä aiheuta riittämättömyyden tunnetta. Toisaalta myös haasteet työssä lisäävät työn 
mielekkyyttä.  
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Päätösvalta työssä liittyy vaikutusmahdollisuuksiin työssä. Avoimen kysymyksen 27 
vastaukset tukevat tätä näkemystä, että vaikutusmahdollisuudet omaan työhön ovat 
hyvällä tasolla tai ne ovat lisääntyneet. Vaikutusmahdollisuudet myös työtyytyväisyyttä 
lisäävänä tekijänä nousivat esille avoimen kysymyksen vastauksissa 26. (Liite 4, kysy-
mykset 26 ja 27.) Tiimeille annettu autonomia päättää tiimin vastuulla olevista asioista 
sekä töiden jakautumisesta tiimeissä näyttäisi tulosten perusteella lisänneen tuntemusta 
päätösvallasta omaan työhön. Tämän työn teoriaosuudessa on tullut esille, että työnte-
kijän vaikutusmahdollisuudet päämäärän sisältöön ja sen asettamiseen lisäävät sitoutu-
mista, motivaatiota ja sitä kautta työtyytyväisyyttä.   
 
Aiemmin tässä työssä käsiteltiin innovatiivisuutta ja kilpailukykyä luvussa 2.4. Mahdolli-
suus osallistua ja vaikuttaa omaan työhön yksilön näkökulmasta sekä osallisuuden tun-
ne muutosten yhteydessä lisää työelämän laatua ja työtyytyväisyyttä. Niin sanotun toi-
mijan rooli muutoksessa lisää oppimista ja uuden tiedon tuottamista. Näillä seikoilla on 
myös merkitystä innovatiivisen työskentelyn ja yrityksen kilpailukyvyn näkökulmasta.   
 
Liitteeseen 5 on koottu asiat, joissa on onnistuttu erityisen hyvin. 
 
7.2 Tulosten perusteella kehittämistä vaativat asiat 
Tutkimuksen yhtenä tavoitteena oli tunnistaa ne asiat tai osa-alueet, joissa työtyytyväi-
syyden näkökulmasta on edelleen kehitettävää. Kehitettävien osa-alueiden ja asioiden 
tunnistaminen edesauttaa myös työn toimintapatamuutoksen taustalla olevien tavoittei-
den saavuttamista ja muutoksen kohteena olevien asioiden kuten motivaation, sitoutu-
neisuuden, innovatiivisuuden ja esimiestaitojen vahvistamista. 
 
Tiedonkulku, ristiriitojen käsittely ja tiimin yhteistyö sidosryhmien kanssa 
 
Tiedonkulun toimivuudessa ja ristiriitojen käsittelyssä esiintyi enemmän tyytymättö-
myyttä koko organisaation tasolla kuin tiimien tasolla. Erittäin vahva tiimityöskentely 
saattaa osaltaan selittää koko työyhteisön huonompia tuloksia tiedonkulussa ja ristiriito-
jen käsittelyssä, koska tiimien tapa toimia saattaa poiketa muun työyhteisön toimintata-
voista. Näihin toimintatapoihin koko työyhteisössä tulisi kiinnittää huomiota niin eri 
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tiimien välillä kuin muiden sidosryhmien ja tiimien välillä. Koko työyhteisön kehittämi-
nen ei saisi jäädä vähemmälle huomiolle samanaikaisesti kun tiimityötä kehitetään. Tätä 
tukevat myös avoimissa vastauksissa esille nousseet kehittämisen kohteet tiimien ja si-
dosryhmien kommunikaatiotarpeen lisäämisestä ja eri tiimien välisen yhteistyön lisää-
misestä (liite 4, kysymys 28). Tutkimuksilla on osoitettu, että vähäisillä mahdollisuuksil-
la riittävään ja laadukkaaseen vuorovaikutukseen eli ns. sosiaalisiin suhteisiin työpaikoil-
la voi olla yhteys alhaiseen työtyytyväisyyteen.   
 
Esimiestyöskentely 
 
Tulosten perusteella esimiestyöskentelyssä parannettavaa koettiin riittävässä palautteen 
annossa ja kehittymään kannustamisessa. Palaute työstä eli tieto siitä, miten yksilö suo- 
riutuu työstään vaikuttaa työsuoritukseen ja haluun työskennellä parhaansa mukaan. 
Koko kyselyn heikoin tulos ja suurimmat vaihteluvälit vastauksissa viestivät epätasapai-
nosta esimiestyöskentelyssä. Avoimissa vastauksissa esille tulleet näkemykset siitä, että 
nykymallissa lähiesimies puuttuu kokonaan tai että esimiehen muut vastuut ja velvoit-
teet vievät aikaa varsinaiselta esimiestyöskentelyltä (Liite 4, kysymys 8), tukevat esi-
miesosion tuloksia. 
 
Yksilön kokemus onnistumisesta ja kehittymisestä lisää työmotivaatiota ja edesauttaa 
päämäärän saavuttamisessa. Panos-palkkiosuhde voi olla korkea suorituksen taso ja 
siitä saatava palaute ja tunnustus. Palautteen lisäksi tarvitaan valmiuksia suoriutua työ-
tehtävistä. Esimies voi nähdä yksilön kehittymistarpeet ja ohjata kannustamalla oikeaan 
suuntaan. Avoimissa vastauksissa nousi myös esille yksilön huomiointi kehittymisen ja 
uran tukemisessa. Tässä koettiin että tiimiajattelu saattaa viedä huomiota yksilön kehit-
tämistarpeilta. (Liite 4, kysymys 28). Tällä tekijällä on yhteys työntekijän omiin tavoittei-
siin esimerkiksi haastavammaksi koetuista tehtävistä. Henkilökohtaiset tavoitteet tulisi 
huomioida työyhteisössä. Tällä tuetaan korkeata työmotivaation tasoa.   
 
Työssä jaksaminen, resurssit ja osaaminen 
 
Työn sisältö ja organisointi osiossa nousi esille puutteita työssä jaksamisessa ja jonkin 
verran esiintyi myös tyytymättömyyttä työhön kohdistuvien odotusten tuntemisessa. 
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Edellä esitettiin, että vaikutusmahdollisuuksien koettiin lisääntyneen (Liite 4, kysymys 
26 ja 27). Vaikutusmahdollisuuksien puute on kuitenkin yksi jaksamiseen vaikuttavista 
tekijöistä. Avoimessa kysymyksessä 27 nousi esille selkeästi yhden tiimin 
Bank&Sts&Aos tyytyväisyys vaikutusmahdollisuuksien lisääntymiseen (Liite 4, kysymys 
27). Vertailussa yhteneväisyyksiä löytyy jaksamisesta työssä ja tehtävien oikeudenmukai-
sesta jakautumisesta. Yksilön kokemus oikeudenmukaisuudesta lisää työhyvinvointia ja 
työtyytyväisyyttä. Avoimissa vastauksissa nousi esille pettymys muutokseen, jonka piti 
lisätä vaikutusmahdollisuuksia. Hieman eriävät vastaukset tiimeittäin viestivät lievästä 
eriarvoisuuden tunteen lisääntymisestä. Yksilöiden vertaillessa tiimien välistä panos-
/palkkiosuhdetta, saattaa vertailu johtaa kokemukseen panos-/palkkiosuhteen epätasa-
painosta. Tällä on yhteys työmotivaatioon. 
 
Jaksamiseen työssä vaikuttavat lisäksi käytettävissä olevat resurssit ja osaaminen. Avoi-
missa vastauksissa nousi esille resurssien jakautuminen tiimeittäin sekä töiden aikatau-
luttaminen resurssien mukaan (Liite 4, kysymys 28). Lisäksi avoimissa vastauksissa nou-
si esille työssä vaadittavien perustaitojen ja perusosaamisen kehittämistarve. Puutteet 
perusosaamisessa (tekninen osaaminen ja toimiala- ja tuotetuntemus, Liite4, kysymys 
8.) saattavat aiheuttaa riittämättömyyden tunnetta ja saattavat vaikuttaa myös työssä 
jaksamiseen. Jos työntekijä näkee yhteyden tekemänsä työn merkityksestä koko tuot-
teen kannalta ja ymmärtää toimialasidonnaisuuden, se lisää työn merkityksellisyyden 
kokemista ja lisää tätä kautta työtyytyväisyyttä. 
 
Esimiestyöskentelyllä voidaan vaikuttaa töiden oikeudenmukaiseen jakautumiseen tii-
missä ja resurssien oikeaan kohdentamiseen myös eri tiimien välillä. Resurssien koh-
dentamisella voidaan myös lisätä tiedonkulkua ja yhteistyötä koko työyhteisössä ja tii-
mien välillä. Sidosryhmien ottaminen mukaan tiimityöhön tai tiimien mukautuminen 
sidosryhmätyöhön edesauttaa tiedonkulun sujumista koko työyhteisössä. 
 
Jaksaminen työssä liittyy myös työntekijän henkilökohtaiseen terveyteen. Fyysinen kun-
to, ravinto- ja liikuntatottumukset ja unen määrä vaikuttavat myös jaksamiseen työssä. 
Vastuu näistä on työntekijällä. 
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Työhön kohdistuvat odotukset ja työn antamat kehittymismahdollisuudet 
 
Epätietoisuus työhön kohdistuvista odotuksista saattaa liittyä siihen, että työntekijä ei 
näe oman työn ja organisaation toiminnan välistä yhteyttä. Tätä näkemystä tukevat 
myös avoimet vastaukset, joissa nousi esille toive toimialatuntemuksen lisäämisestä ja 
liiketoimintaprosessien tuntemisen lisäämisestä. Kokonaiskuvan muodostuminen ja 
oman työtehtävän asemointi tähän kokonaisuuteen lisää työtyytyväisyyttä työhön. Myös 
selkeät päämäärät ja päämäärien avaaminen (liiketoiminnan tavoitteet, visio, strategia) 
työntekijöille lisäävät ymmärrystä työhön kohdistuvista odotuksista.    
 
Työhön kohdistuvat odotukset tunsivat parhaiten yrityksessä 1-4 vuotta työskennelleet. 
Tulos saattaa selittyä sillä, että lyhyemmän ajan yrityksessä työskentelevien liiketoimin-
taan perehdyttämisestä on kulunut vähemmän aikaa. Toisaalta esim. vuosittain kehitys-
keskusteluiden ohessa läpikäytävät tavoitteet ja päämäärät lisäävät työhön kohdistuvien 
odotusten tuntemista. Työhön kohdistuvien odotusten tunteminen liittyy myös edellä 
esitettyyn jaksamiseen työssä. 
 
Osa vastaajista ei nähnyt, että työ itsessään antaisi mahdollisuuksia kehittää omaa 
osaamistaan. Tähän saattaa vaikuttaa se, että oma työtehtävä tai sen osa koetaan sellai-
sena, joka ei haasta kehittymään tai työtehtävissä on osa-alueita, joita ei koeta mielek-
käinä tai tehtävät koetaan liian rutiininomaisina. Tulokseen saattaa vaikuttaa myös työn-
tekijän odotukset omia työtehtäviä kohtaan. Jos odotukset esimerkiksi haastavammaksi 
koetusta työtehtävästä eivät toteudu, voi työntekijä kokea, että työn antamat mahdolli-
suudet kehittyä eivät myöskään toteudu. Tässä työmotivaatioon vaikuttavana tekijänä 
nähdään työsuorituksen ja odotettavissa olevan palkkion yhteys. Palkkiona voidaan 
kokea haastavat ja vaativammat työtehtävät.  Avoimissa vastauksissa tuotiin esille toive 
uusista työtehtävistä, uusista vastuista tai laajempi vastuualue. Uudet tehtävät tai haas-
teet voidaan nähdä merkittävänä mahdollisuutena kehittyä työssä ja tätä kautta niillä on 
työtyytyväisyyttä lisäävä vaikutus. Valitun päämäärän ja sen saavuttamisen välillä on 
kyettävä näkemään yhteys. Jotta tämä yhteys voidaan nähdä, tulee työstä saada palautet-
ta. Työstä saatu henkilökohtainen palaute haastaa kehittymään ja sitouttaa. Tällä on 
yhteys esimiestyöstä saatuihin tuloksiin. 
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Muita huomioita 
 
Avoimessa vastauksessa nousi esille toivomus toteutetun muutoksen viestimisestä yh-
teenvedon muodossa henkilöstölle. Toivottiin, että kielteisiäkin tuntemuksia käsiteltäi-
siin eri tilaisuuksissa, jotta ne eivät jäisi niin sanotusti pinnan alle kytemään. Tämän 
työn luvussa 2.3.2 käsiteltiin muutosviestintää ja työmotivaatiota. Muutokset vaativat 
mukautumista ja ihminen on muutoksen kantava voima. Kielellä ja puheella voidaan 
johtaa ihmistä muutoksen kantavana resurssina. Muutosvastarintaa voidaan ehkäistä 
viestinnällä. Arvio muutoksen onnistumisesta tulee viestiä henkilöstölle, jotta mahdolli-
set epäonnistumiset voidaan korjata ilman työmotivaation heikkenemistä.    
 
Liitteeseen 6 on koottu asiat, joissa on tulosten perusteella kehitettävää. 
 
7.3 Jatkotutkimuksen aiheita 
Tämän tutkimuksen pohjalta nousi kaksi selkeää jatkotutkimuksen aihetta. Toinen niis-
tä on koko työyhteisön yhteistyön ja tiedonkulun tutkiminen kohdeorganisaation 
osaamisen näkökulmasta. Tieto ja osaaminen ovat uusien innovaatioiden ja tuotteiden 
rakennusaine. Yhteistyö ja tiedonkulku liittyvät osaamisen tunnistamiseen ja sitä kautta 
yrityksen kilpailukykyyn. Tiedonkululla ja yhteistyöllä on myös yhteys palvelujen tuot-
tamiseen asiakkaille. Asiantuntevalla palvelulla voidaan vaikuttaa asiakasmielikuvan syn-
tymiseen ja sitä kautta kilpailukykyyn. Tutkimalla työyhteisön yhteistyöhön ja tiedon-
kulkuun vaikuttavia tekijöitä saadaan tietoa siitä, miten sisäistä yhteistyötä ja tiedonkul-
kua voitaisiin tehostaa ja näin hallita osaamista. Tutkimuksella voitaisiin selvittää niitä 
eroja, joita tiedonkulussa ilmenee tiimin sisällä ja eri tiimien välillä ja tiimien ja eri sidos-
ryhmien välillä ja mistä nämä erot johtuvat. Tutkimus voisi antaa tietoa myös siitä, mi-
ten eri osaamista yhdistämällä voitaisiin edelleen kehittää yhteistyötä ja tiedonkulkua 
koko työyhteisössä. 
 
Tässä tutkimuksessa esimiestyöskentelyn tulokset olivat kaikkein heikoimpia. Esimies-
työhön liittyvä jatkotutkimuksen aihe voisi liittyä esimiestyöhön ja osaamisen johtami-
seen. Tutkimuksella voitaisiin selvittää esimiehiltä niitä haasteita, joita he kohtaavat 
omasta näkökulmastaan osaamisen johtamisessa jatkuvasti muuttuvassa työyhteisössä. 
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Tutkimukseen voisi sisällyttää myös esimiesten odotukset henkilöstöhallinnon roolista 
oman työnsä tukemiseksi. Tämä antaisi myös henkilöstöhallinnolle tärkeää tietoa omien 
sisäisten palvelujen tuottamisesta.  
 
Lisäksi yksi jatkotutkimuksen aihe voisi olla asiakastyytyväisyyden mittaaminen, joka on 
jokseenkin yleinen opinnäytetyön aihe. Kohdeyrityksessä tehtyjen muutosten tavoittee-
na oli parantaa tulosta ja kannattavuutta. Mittaamalla asiakastyytyväisyyttä saataisiin 
selville tuotteiden ja palveluiden taso. Samalla voitaisiin kerätä arvokasta tietoa asiak-
kaiden asettamista laatuvaatimuksista ja odotuksista tuotettaville palveluille ja tuotteille.    
 
7.4 Reliabiliteetti ja validiteetti 
Käsitteitä reliabiliteetti ja validiteetti käytetään tutkimuksen luotettavuuden ja pätevyy-
den arvioinnissa. Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten pysyvyyttä ja luotettavuut-
ta eli kykyä tuottaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Tutkimus on luotettava, jos se on tois-
tettavissa oleva ja eri mittauskerroilla saataisiin samanlaisia tuloksia joko samasta tai 
samantapaisesta aineistosta. (Holopainen & Pulkkinen 2008, 17, Saaranen 22.10.2013.) 
 
Tässä tutkimuksessa käytetty kvantitatiivinen menetelmä on työtyytyväisyyden mittaa-
misessa mittaustuloksiltaan luotettavampi kuin kvalitatiivinen menetelmä. Kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkija- ja tilannevaikutus jää vähäisemmäksi kuin kvalitatiivisessa 
tutkimuksessa (Soinien 1995, 125-126). Tutkimuksessa käytetty kyselylomake on tois-
tettavissa samalle tai samantapaiselle kohderyhmälle ja tukee siten tutkimuksen luotet-
tavuutta. Mittaustulokset todennäköisesti vaihtelevat, jos kyselytutkimus toistettaisiin 
eri tilanteessa olevalle kohderyhmälle tai samalle kohderyhmälle eri aikana. Mittaustu-
loksiin saattaa vaikuttaa myös vastaajan henkilökohtainen tilanne. Vastaukset perustu-
vat vastaajien subjektiivisiin käsityksiin tutkittavasta aiheesta ja mielipiteet voivat vaih-
della eri aikoina. Tutkimuksen luotettavuuteen saattaa vaikuttaa myös tutkijan objektii-
visuus tutkittavaa aihetta kohtaan (Soininen 1995, 122).  
 
Tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan, että tutkimus mittaa juuri sitä, mitä sen oli tar-
koituskin mitata. Tutkimus on pätevä, jos sillä pystytään mittaamaan haluttua kohdetta 
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tai käsitettä eli tutkimusmenetelmän ja siinä käytettävien mittareiden on vastattava tut-
kimusongelmaan. (Uusitalo 1998, 84, Saaranen 22.10.2013.)  
 
Ulkoiset tekijät kuten aika, mittaustapahtuma, vinoumat ja kato saattavat vaikuttaa tut-
kimuksen validiteettiin (Saaranen 22.10.2013). Tämän tutkimuksen aika ja mittaustapa 
tukevat pätevyyttä. Vastausaika kyselyyn, 16 vuorokautta, oli suhteellisen lyhyt. Siinä 
ajassa ei lähtökohtaisesti ole ehtinyt tapahtua sellaisia muutoksia, jotka olisivat vaikut-
taneet vastausten eroavaisuuksiin. Mittaustapahtuma oli kaikille vastaajille samanlainen. 
Kyselylomake lähetettiin kaikille vastaajille sähköisesti, saate oli samansisältöinen kaikil-
le ja kyselylomake oli samansisältöinen koko vastausajan. Kyselyyn vastattiin anonyy-
mina. 
 
Survey-tutkimuksessa väittämien muotoilu voi vaikuttaa mittaustulokseen. Vastaaja voi 
myös ymmärtää väittämän toisin, kuin mitä tutkija on tarkoittanut. Tämä on pyritty 
välttämään tässä tutkimuksessa siten, että yhdellä väittämällä mitataan mielipidettä vain 
yhteen asiaan ja kysymyksillä on pyritty välttämään johdattelua. Empiiriseen kyselytut-
kimukseen valitut väittämät ja osa-alueet on johdettu motivaatio- ja työtyytyväisyysteo-
rioiden pohjalta laadittuun viitekehykseen nojautuen, joten lähtökohtaisesti kyselyloma-
ke mittaa sitä, mitä on tarkoitettukin mitattavaksi. Työtyytyväisyys kokonaisuutena kä-
sittää kuitenkin myös muita osa-alueita kuin mitä tällä tutkimuksella on mitattu. Siltä 
osin voidaan katsoa, että tällä tutkimuksella ei ole mitattu työtyytyväisyyttä laajalti. Ky-
selylomake testattiin koehenkilöillä ennen varsinaista kyselyn toteuttamista ja lomak-
keeseen tehtiin pieniä muutoksia lähinnä ulkoasuun ennen varsinaisen kyselyn lähettä-
mistä. Luvussa 4 on perustelu tähän tutkimukseen valikoituneet työtyytyväisyyden osa-
alueet. Kyselylomake on kuvailtu tarkemmin luvussa 5.2.   
 
Avoimella kysymyksellä kysyttiin työn toimintatapamuutoksen vaikutuksesta työtyyty-
väisyyteen ja kahdessa muussa avoimessa kysymyksessä viitattiin muutokseen. Kyselyyn 
liittyvissä mielipiteissä nousi esille kolmen vastaajan osalta epävarmuus siitä, mihin lä-
hiajan muutokseen kyselyssä viitataan. Kysymyksessä tarkoitetun työn toimintatapa-
muutoksen taustaa olisi voinut kyselyssä avata enemmän. Toisaalta muista avointen 
kysymysten vastauksista voidaan päätellä, että työn toimintatapamuutos oli ymmärretty 
kyselyssä oikein.     
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Tutkimuksen vinoutumaan vaikuttaa otoskoko (Saaranen 22.10.2013). Tässä tutkimuk-
sessa ei ole käytetty otosta, vaan tutkimuksen kohteena on ollut koko perusjoukko. 
Kokonaistutkimuksen suorittaminen on ollut perusteltua tutkittavan perusjoukon pie-
nen koon vuoksi. Toisaalta tutkimustuloksia ei voida yleistää laajalti juuri tämän pienen 
perusjoukon vuoksi. Vastausprosentti väittämiin oli 77 %. Tästä voidaan päätellä, että 
tässä perusjoukossa tulokset ovat päteviä.  Tutkimuksella ei ole voitu tehdä luotettavaa 
vertailua eri tiimien välisistä eroista johtuen joidenkin tiimien pienistä vastaajamääristä. 
Tämä seikka voidaan nähdä validiteettia heikentävänä tekijänä.  Vertailua eri tiimien 
välillä ei ole järkevää tehdä myöskään tutkimuksen anonyymiuden säilymisen vuoksi.  
 
Eräkatoa ei päässyt syntymään koska kaikkiin väittämiin vastaaminen oli pakollista. 
Näin vastausprosentti kaikissa väittämissä oli sama 77 %. Kohderyhmästä 11 jätti vas-
taamatta. Koska tiedossa ei ole eri vastaajaryhmien/-tiimien kokoa, ei tässä voida mää-
ritellä eri tiimien välistä yksikkökatoa. Tämä saatetaan nähdä validiteettia heikentävänä 
tekijänä. Jos tutkimuksessa olisi vertailtu eri tiimien välisiä eroja, olisi yksikkökadolla 
ollut suurempi merkitys.   
 
7.5 Opinnäytetyön tekemisen ja oman oppimisen arviointi 
Opinnäytetyön aihe tarkentui opintojeni loppuvaiheilla. Työtyytyväisyys ja työhyvin-
vointi työyhteisössä aiheena oli herättänyt mielenkiintoni jo ennen opintoja. Aihe on 
laaja ja näkökulmia aiheeseen on monia. Aiheen rajaaminen oli merkittävä osa työtä. Se 
osoittautui myös haastavaksi johtuen siitä, että aihealueeseen liittyy runsaasti mielen-
kiinnon kohteita. Aiheen rajaamista helpotti kohdeorganisaation toive keskittyä heidän 
toiminnan kannalta oleellisiin osa-alueisiin. Tämä oli myös erittäin perusteltua ja tukee 
ajatusta siitä, että työhyvinvoinnin osa-alueita voidaan painottaa sen perusteella, miten 
ne tukevat liiketoimintastrategiaa. 
 
Aiheen rajaamisen liittyi kyselylomakkeen kysymysten laatiminen teorian pohjalta. Lo-
makkeen väittämiä laatiessa työsti samalla kokonaiskuvaa tutkittavasta aiheesta. Tässä 
vaiheessa heräsi huoli materiaalin riittävyydestä kyselylomakkeen väittämien määrän 
vuoksi. Yllättävää oli huomata, että myös pienellä väittämien määrällä voidaan tutkia 
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aihetta suhteellisen luotettavasti silloin, kun aihe on perustellusti rajattu. Rajattu väittä-
mien määrä johti siihen, että jokaisen väittämän kohdalla tuli entistä tarkemmin mietit-
tyä väittämän perustetta olla mukana tutkimuksessa. 
 
Olen eräässä aiemmassa opiskelujeni aikaisessa raportissa kirjoittanut oman oppimisen 
arviointiin, että perusteellisen asioiden käsittelytapani vuoksi olen tyytyväinen siihen, 
että töissä on palautusaikataulut. Mainitsin myös, että tämä asia tulee huomioida opin-
näytetyötä tehdessä ja laatia omia aikatauluja. Silti kaikkeen ei aina pysty varautumaan. 
Näin on myös muissa asioissa eri elämänalueilla ja myös työelämässä. Omat haasteensa 
työn etenemiselle on asettanut normaali arki ja muut elämän velvollisuudet, jotka opin-
näytetyöstä huolimatta on suoritettava ajallaan. Välietappien asettaminen on tässä haas-
teessa auttanut, vaikkakaan ei ole aina ratkaissut kaikkia ajankäytön ongelmia.      
 
Koko opinnäytetyön tekeminen on ollut oppimista alusta loppuun. Ei pelkästään op-
pimista itse aiheesta tai projektin viemisestä eteenpäin, vaan myös itsestä. Amk-
opiskelu valmistaa monien töiden ja raporttien myötä myös opinnäytetyön tekemiseen. 
Silti kokonaisuutena opinnäytetyö on täysin omanlainen projekti. Oppiminen tässä 
työssä koskettaa niin itsenäistä tiedon hankintaa aiheesta, sen tuottamista ymmärrettä-
vään muotoon, kyselylomakkeen laadintaa ja sen tulosten mittaamista kuin niiden poh-
jalta tehtävää analyysiakin. Teorian ja empiirisen osion yhteensovittaminen on tärkein 
osa koko työtä. Tässä työssä on kyettävä näkemään teorian ja käytännön asioiden yh-
teneväisyydet. Pelkästään käytännössä opittu osaaminen aiheesta ei kanna, jos ei pysty 
näkemään yhteyttä asioiden taustalla oleviin syihin, joita eri teoriat ja aiemmat tutki-
mukset tukevat. Toisaalta osaamista ei voi rakentaa pelkän teoriatiedon varaan.  Teori-
asta ja käytännöstä muodostuu koko työtä kannattava pohja, joka onnistuessaan kan-
nattelee ja johdattaa työn loppuun asti.             
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Liitteet 
Liite 1. Saatekirje 
 
Hyvä vastaanottaja, 
 
ohessa on linkki työtyytyväisyyskyselyyn. Kyselyllä on tarkoitus kartoittaa koko työyh-
teisön työtyytyväisyyttä. Kysely sisältää sekä valintakysymyksiä että avoimia kysymyksiä. 
Kyselyyn vastataan ja tulokset käsitellään nimettöminä. 
 
Tämä työtyytyväisyystutkimus on samalla opinnäytetyöni. Opiskelen Haaga-Helia am-
mattikorkeakoulussa liiketaloutta. Tällä hetkellä olen opintovapaalla Digian Järjestöt 
liiketoimintayksiköstä. Toivon, että sinulla on aikaa vastata kyselyyn tästä tärkeästä ai-
heesta. 
 
Vastausaikaa on maanantaihin 26.11.2012 asti. 
 
Lisätietoja kyselystä voi tarvittaessa tiedustella allekirjoittaneelta tai Mika Korhoselta. 
 
Ystävällisin terveisin 
Tiina Hartikainen 
tiina.vaittinen@kolumbus.fi 
040-715 92 81 
 
 
 
  
  
74 
Liite 2. Kyselylomake 
 
 
Työtyytyväisyyskysely 
 
Vastaa valitsemalla yksi vaihtoehto tai kirjoittamalla tyhjään kohtaan. Väittämissä arvioi 
työtäsi ja siihen liittyviä asioita ja valitse sopivin vaihtoehto. 
 
Taustatiedot:  
 
 
 
 
Ikäsi * 
   20-29 
 
   30-39 
 
   40 vuotta tai yli 
 
 
 
 
 
Työskentelyaika yrityksessä * 
   alle 1 vuosi 
 
   1-4 vuotta 
 
   5-8 vuotta 
 
   yli 8 vuotta 
 
 
 
 
 
Työskentelen * 
   BANK&STS&AOS 
 
   F&A 
 
   M&P 
 
   BO&CUSTODY tiimissä 
 
   EI_KEHITYSTIIMISSÄ 
 
   MANAGERINA 
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Työn sisältö ja organisointi 
 
Täysin eri 
mieltä 
Osittain eri 
mieltä 
Osittain samaa 
mieltä 
Täysin samaa 
mieltä 
1. Työni on sopivan vaativaa * 
 
            
2. Voin päättää itse riittävästi työhöni 
liittyvistä asioista * 
 
            
3. Tunnen hyvin työhöni kohdistuvat 
odotukset * 
 
            
4. Tunnen jaksavani työssäni hyvin * 
 
            
 
 
 
 
Osaaminen ja itsensä kehittäminen 
 
Täysin eri 
mieltä 
Osittain eri 
mieltä 
Osittain samaa 
mieltä 
Täysin samaa 
mieltä 
5. Työni antaa mahdollisuuksia kehittää itseäni * 
 
            
6. Työstä saamastani kokemuksesta on minulle 
hyötytä tulevaisuudessa * 
 
            
7. Minulla on hyvät mahdollisuudet menestyä 
työssäni * 
 
            
 
 
 
 
8. Mikä tukisi osaamistasi ja itsesi kehittämistä?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
 
 
 
 
Tiimityöskentely 
 
Täysin eri 
mieltä 
Osittain eri 
mieltä 
Osittain samaa 
mieltä 
Täysin samaa 
mieltä 
9. Tiimissämme kaikki ottavat vastuun tavoit-
teiden saavuttamisesta * 
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10. Työtehtävät jakautuvat tiimissämme oikeu-
denmukaisesti * 
 
            
11. Tiedonkulku on tiimissämme sujuvaa * 
 
            
12. Voin luottaa tiimini jäseniin * 
 
            
13. Vuorovaikutus on tiimissämme avointa * 
 
            
14. Saan tarvittaessa apua muilta tiimini jäseniltä 
* 
 
            
15. Tiimini kykenee käsittelemään ristiriitoja 
avoimesti * 
 
            
16. Yhteistyö tiimini ja eri sidosryhmien välillä 
on sujuvaa * 
 
            
 
 
 
 
Esimiestyöskentely 
Kysymysten lähiesimiehellä tarkoitetaan tiimin jäsenten osalta Scrum Masteria. Muiden vastaajien 
osalta lähiesimiehellä tarkoitetaan hallinnollista esimiestä. 
 
 
Täysin eri 
mieltä 
Osittain eri 
mieltä 
Osittain sa-
maa mieltä 
Täysin sa-
maa mieltä 
17. Saan lähiesimieheltäni riittävästi palautetta * 
 
            
18. Lähiesimieheni kannustaa minua kehittymään 
työssäni * 
 
            
19. Lähiesimiehelläni on käsitys työn tekemiseen 
liittyvistä todellisista ongelmakohdista * 
 
            
20. Lähiesimiehelläni on toimintaa kehittävä ote 
työssään * 
 
            
 
 
 
 
21. Mitä toivoisit lähiesimieheltäsi?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
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Työilmapiiri ja sosiaaliset suhteet työyhteisössä 
 
Täysin eri 
mieltä 
Osittain eri 
mieltä 
Osittain samaa 
mieltä 
Täysin samaa 
mieltä 
22. Vuorovaikutus on työyhteisössä avoin-
ta * 
 
            
23. Työyhteisössä on suvaitseva ilmapiiri * 
 
            
24. Ristiriidat käsitellään työyhteisössä 
avoimesti * 
 
            
25. Tiedonkulku on toimivaa eri sidos-
ryhmien välillä * 
 
            
 
 
 
 
 
Työn toimintatapojen muutos  
 
 
 
 
26. Miten työn toimintatapojen muutos on vaikuttanut työtyytyväisyyteesi? Missä se näkyy?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
 
 
 
27. Onko muutos lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia työhösi? Miten se näkyy?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
 
 
 
28. Mitä mielestäsi pitäisi vielä edelleen kehittää?  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
 
 
 
29. Muita mielipiteitä muutokseen ja/tai edellä esitettyihin työtyytyväisyyden aiheisiin liittyen  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
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Kyselyn kommentointi 
 
 
 
 
30. Mielipiteitä ja kommentteja liittyen kyselyyn ja/tai esitettyihin kysymyksiin  
________________________________________________________________ 
________________________________________________________________ 
 
 
[Keskeytä] 
 
Lähetä vastaukset lopuksi Lähetä -painikkeella. 
 
Keskeytä –painikkeella voit tarvittaessa keskeyttää kyselyn täyttämisen. Keskeyttämällä kyselyn jo täytetyt tiedot 
eivät häviä. Jos käytät Keskeytä -painiketta, täytä kysely loppuun vielä vastausajan puitteissa. Vain lähetetyt vas-
taukset tulevat huomioiduksi tutkimukseen. 
 
* merkityt ovat pakollisia.  
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Liite 4. Avointen kysymysten vastaukset 
 
8. Mikä tukisi osaamistasi ja itsesi kehittämistä (vastauksia yhteensä 17) 
 
Tekninen osaaminen (4 vastausta):  
- Teknisen osaamisen parantaminen ja tekninen koulutus liittyen ohjelmointiin  
- Eri työkaluohjelmien koulutus  
- Yleiset sertifikaatit (MS, Oracle, Cisco jne.): tässä toivottiin vastaan tulemista si-
ten, että voisi olla jokin erityinen ohjelma ko. sertifikaattien suorittamiseen.  
Valmiutta oli osaksi käyttää myös ns. omaa aikaa tähän. 
Toimiala- ja tuotetuntemus (3 vastausta) + sisäiset koulutukset (2 vastausta) 
- Toivottiin tietoiskutyyppisiä infoja toimialasta, tuotteesta ja sen toiminnasta ja 
asiakkaiden tuoteinstallaatioista.  Tuotteen eri ominaisuuksin liittyvät koulutuk-
set. 
Ulkopuoliset kurssit ja koulutukset (vastauksia 3) 
- Toiveissa ei ollut tarkempaa erittelyä sisältötarpeesta.  (paitsi vrt. sertifikaatit yl-
lä) 
- Lisäksi uuden opiskellun asian tai koulutuksen jälkeen auttaisi asian kouluttami-
nen muille työyhteisössä. Tämä tukisi uuden asian oppimista ja syvempää sisäis-
tämistä, kun voisi ikään kuin laajentaa omaa näkökulmaa asiassa keskustellen 
muiden kanssa.  
Uudet työtehtävät, uudet vastuut tai laajempi vastuualue (vastauksia 4) 
- Toiveet eivät sisältäneet tarkempaa erittelyä uusista työtehtävistä 
- Uudet tehtävät ovat olleet mukava haaste ja mahdollisuus oppia uutta.  
 
Muita (vastauksia 4) 
- Projektinhallintakurssit 
- Uusien teknologioiden hyödyntäminen 
- Liiketoimintaprosessien tuntemisen lisääminen 
- Mahdollisuus työajan runsaampaan hyödyntäminen opiskeluun ja uusien asioi-
den tutkimiseen 
 
Lisäksi (vastauksia 3) 
- Oman erikoisosaamisen alalta vaikea löytää koulutusta 
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- Tuotesovellusten ohjelmoinnissa työskenneltäessä tarve oppia uutta ja tutustua 
uusiin asioihin on pienempi, koska tuotteessa on sama sovellusarkkitehtuuri 
pohjalla. Näistä kehyksistä johtuen on vaikea poiketa ohjelmointityössä.      
- Enemmän vastuuta ja päätäntävaltaa tiimille  
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21. Mitä toivoisit lähiesimieheltäsi? (vastauksia yhteensä 9) 
 
- Toivottiin enemmän kontaktia alaisiin päin. Lisäksi toivottiin osallistumista esim. jon-
kin tehtävän tekemiseen ns. ulkopuolisena seuraajana. Toivottiin myös esimieheltä 
enemmän mahdollisuuksia puuttua ongelmakohtiin. Tästä mainittiin testiympäristöjen 
tehokkuus. 
 
- Todettiin, että esimiehellä on paljon vastuita ja vastuualueita esimiestyön lisäksi, jotka 
kuormittavat. Tähän liittyen toivottiin jonkinlaista ratkaisua siten, että jäisi aikaa enem-
män varsinaiseen esimiestyöhön ja tiimitoiminnan kehittämiseen. Yksi ehdotus oli, että 
esimiehellä ei olisi niin paljoa muita vastuualueita. Esitettiin myös mielipide, että varsi-
naista ”lähiesimiestä” ei ole nykyisessä organisaatiossa ja tästä syystä ollaan lähellä yrit-
täjyyttä, jossa toimitaan omillaan. 
 
- Toivottiin myös, että esimieheltä jäisi aikaa työntekijöiden uran ja osaamisen suunnit-
teluun ja kehittämiseen. Positiivisen palautteen lisäksi toivottiin myös tietoa henkilö-
kohtaisista kehittymisen kohteista ja tarpeista työn tekemisen kannalta. 
 
- Kehuttiin aktiivista ja kannustavaa otetta. 
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26. Miten työn toimintatapojen muutos on vaikuttanut työtyytyväisyyteesi? Mis-
sä se näkyy? (vastauksia yhteensä 15) 
 
1. TIIMIEN VASTAUKSET (13 vastausta) 
Työtyytyväisyys on parantunut (vastauksia yhteensä 8) 
Kokonaiskäsitys asioista on parantunut, tiedonsaanti on parantunut 
- Parempi kokonaiskuva tehtävästä kun yksittäisiä työtehtäviä ei tipu eri tahoilta 
Parempi tietoisuus siitä missä koko tiimi/organisaatio menee ja mitä asioita 
ollaan työstämässä 
- Laajempi tiedonsaantimahdollisuus työn alla olevista työtehtävistä, tuotteesta ja 
asiakkaan toimintatavoista 
 
Vaikutusmahdollisuudet asioihin ovat lisääntyneet 
 
- Voin vaikuttaa enemmän asioihin 
- Enemmän mahdollisuuksia vaikuttaa työtehtäviin 
 
Työtehtävät ovat selkiytyneet 
 
- Työtehtävät keskittyvät paremmin oman tiimin tuotteiden ympärille 
- Vastuualue on selkeä 
 
Työn organisointimahdollisuudet ovat parantuneet 
 
- Kuukauden alussa näkyvyys kuukauden aikana tuleviin tehtäviin on selkiytynyt 
 
Tiimiajattelu, yhdessä tekeminen ja vuorovaikutus on parantunut 
 
-  Tyytyväisyys on ollut hyvä myös aiemmin. Parasta tiimiajattelu ja asioiden 
miettiminen yhdessä  
 
-  SCRUM-työskentely on huomattava parannus verrattuna aiempaan: 
vuorovaikutus on lisääntynyt tiimissä ja vaikutusmahdollisuudet lisääntyneet 
omaan työhön. Nämä ovat lisänneet työssä viihtymistä ja motivoitumista. 
 
Muuta 
 
- Trunk-läheinen kehitys on iso parannus ja sen tuomat hyödyt alkavat vähitellen 
näkyä. Kehitys on ehkä liian hidasta, mutta on suunta parempi. 
 
- Muutos on syy työskennellä kohdeorganisaatiossa 
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Sekä että: työtyytyväisyys on parantunut, mutta tuntemus siitä että jotkin 
asiat ovat huonontuneet, on lisääntynyt (3 vastausta) 
 
Toisaalta kokonaisuuksien vaikea hahmottaminen, mutta mielenkiinto on lisäänty-
nyt työn vaihtelevuuden ansiosta 
 
- Työ on pirstaloitunut. Vaikea hahmottaa kokonaisuuksia kun tehtävät on jaettu 
aika tarkalla tasolla. Toisaalta on mielenkiintoista päästä osallistumaan erilaisiin 
töihin. 
 
Työtehtävät/tavoitteet selkiytyneet, toisaalta aikatauluvaatimukset ovat lisänneet kii-
reen tuntua ja tuntemusta työn määrän lisääntymisestä. 
 
- Työtehtävät ja tavoitteet ovat selkiytyneet. 
 
- Olen paljon tyytyväisempi ja töihin on mukava tulla. 
 
- Vaatimukset ovat kasvaneet, joten välillä tuntuu että töitä on ihan liikaa. 
 
- Aikataulut ovat tiukentuneet, on jatkuva kiire, hengähdysaikoja ei ole. 
 
Muut vastaukset (2 vastausta) 
 
Ei ole vaikuttanut mitenkään tai vähän  
- Ei paljoa vaikutusta työtyytyväisyyteen. Työskentely oli hyvin samankaltaista 
ennenkin. Kommunikaatio on hieman lisääntynyt tiimin muiden jäsenien kanssa 
sekä valinnanvapaus tehtävien työtehtävien suhteen.  
 
Ei tyytyväinen nykytilanteeseen  
 
2. MUIDEN VASTAUKSET (2 vastausta)  
- Näkyvyys on lisääntynyt projektien aikataulussa pysymiseen ja projektien 
sisältöön.  
- Ei vaikutusta työtyytyväisyyteen lisäävästi. Omien asioiden eteenpäin vieminen 
työorganisaatiossa (tiimeissä) on vaikeutunut.  
 
- Projektien kesto pitkittyy eikä lyhene niin kuin ketterässä mallissa voisi olettaa. 
 
- Osa sidosryhmän jäsenistä ei ole hyväksynyt muutosta ja se lisää työkuormaa 
aika ajoin merkittävästi. 
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27. Onko muutos lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia työhösi? Miten se 
näkyy? (vastauksia yhteensä 16) 
 
1. TIIMIEN VASTAUKSET (13 vastausta) 
Muutos on lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia (5 vastausta) 
- Saan päättää enemmän omista työtehtävistäni. 
- Säännöllisesti pidettävät retrot ja muut tilaisuudet ovat lisänneet vaikuttamisen 
mahdollisuuksia. Niissä voi tuoda omat mielipiteet esille ja miettiä yhdessä 
oman tekemisen ongelmakohtia. 
- Itseohjautuvuuden edistäminen vapaammin valittavien työtehtävien kautta on 
ollut toimiva muutos. Tuntemus siitä, että jää enemmän aikaa edistää itselle 
tärkeitä asioita on vahvistunut.  
- Esim. koodin ylläpidettävyys, siihen jää nyt enemmän aikaa. 
- Kyllä, voimme paljon vapaammin tehdä päätöksiä ja tutkia erilaisia teknisiä 
ratkaisuja.  
- On vapaammat kädet tehdä töitä.  
 
Muutos on lisännyt jonkin verran vaikuttamisen mahdollisuuksia (3 vastausta) 
- Tehtävien valintaa voi painottaa oman mieltymyksen mukaan jonkun verran. 
- Voi hieman enemmän vaikuttaa siihen mitä seuraavaksi aikoo tehdä. 
- Jonkin verran mahdollisuus vaikuttaa työhön. Työlista ei ole enää 
henkilökohtainen ja ennalta määrätty kuten aiemmin.   
 
Muutos ei ole lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia omassa työssä (4 vasta-
usta) 
- Ei tyytyväinen nykytilanteeseen. 
 
- Muutoksen piti lisätä vaikuttamisen mahdollisuuksia. Käytännössä näin ei nyt 
ole. Scrum idea ei toteudu. Sprinttien sisältö muuttuu jatkuvasti ja niihin tulee li-
sää työtä  
 
- Tiimin työt ja aikataulut määritellään ennakkoon muualla. Tiimi yrittää parhaan-
sa mukaan sopeutua kulloinkin vallalla olevaan tilanteeseen.  
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- Ei ole lisännyt. 
 
”En tiedä” vastaukset (1 vastaus) 
- Saan itse päättää miten työni teen. En osaa sanoa johtuuko tämä mainitusta 
muutoksesta. 
2. MUIDEN VASTAUKSET (3 vastausta)  
Muutos on lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia (1 vastaus) 
- Mahdollisuus vaikuttaa useissa managerin tason tapaamisissa 
Muutos ei ole lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia tai heikentänyt sitä (2 
vastausta) 
- Ei muutosta/heikentänyt sitä. Voin vaikuttaa paljon omaan työskentelyyn. 
Kuitenkin, asiat jäävät helposti roikkumaan, koska asioiden eteenpäin vieminen 
on monesta muusta henkilöstä riippuvaista sekä vähäisistä resursseista.  
- Ei lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia. 
Kysymyksen 27 yhteenvetoa: 
- Vastaajista 9/16 (hieman yli puolet vastaajista) on sitä mieltä, että muutos on 
lisännyt vaikuttamisen mahdollisuuksia työhön tai se on lisännyt sitä jonkin 
verran. Vastaajista 6/16 on sitä mieltä, että muutos ei ole lisännyt vaikuttamisen 
mahdollisuuksia. Muita vastauksia on 1/16.  
- Vastaajista 6 kpl, jotka olivat sitä mieltä, että muutos on lisännyt vaikuttamisen 
mahdollisuuksia työhön tai se on lisännyt sitä jonkin verran olivat yhdestä 
tiimistä BANK&STS&AOS. Ko. tiimistä oli myös eniten vastauksia ja kielteisiä 
vastauksia ko. tiimistä ei ollut yhtään. Muista tiimeistä vastauksia oli 3 tai 
vähemmän.  
- Tästä voidaan päätellä, että em. tiimissä työn toimintatapojen muutos on 
vaikuttanut eniten oman työn vaikutusmahdollisuuksiin. Toisaalta muista 
tiimeistä ei tullut tähän kysymykseen yhtä monta vastausta, joten 
vertailukelpoista lukua ei saatu. 
- Vastauksissa saattaa painottua myös jonkin verran tehtäväkohtaiset erot ja eri 
tehtävien merkitys omiin vaikuttamisen mahdollisuuksiin. Tutkimuksessa ei 
kuitenkaan pyydetty ilmoittamaan missä tehtävässä vastaaja työskentelee, joten 
eri tehtävien vaikutusta vastauksiin ei voi luotettavasti todeta.   
 
  
86 
28. Mitä mielestäsi pitäisi vielä edelleen kehittää? (vastauksia yhteensä 16) 
 
1.TIIMIEN VASTAUKSET  (13 vastausta) 
 
Työn organisointi: asioiden ennakoitavuus, tehokkuutta lisää, selkeämmät ta-
voitteet (5 vastausta) 
 
- Liiketoiminnan ohjaukseen tarvitaan selkeämpää suuntaa. 
- Työn suunnittelu ja ohjaus on puutteellista.  
- Tehtäisiin vähemmän asioita yhtäaikaisesti, mutta kerralla valmiimmaksi. Epä-
varmoja asioita tulee liikaa tiimiläisten tietoon. Erilaisia tehtäviä: demoja, myyn-
nin tukea, tuotekehitystä, asiakasprojekteja on riittämiin ja pitkäksi aikaa. 
- Tavoitteet ovat liian epämääräisiä ja olemassa olevia tavoitteita ei osata kommu-
nikoida sidosryhmistä riittävän selkeästi. 
- Tavoitteet ovat liian lyhyille ajanjaksoille. Tarvitaan pidemmän tähtäimen tavoit-
teita, selkeitä visioita sekä selkeät aikataulut ja työjärjestykset.  
- Projektit etenevät aika ajoin haparoiden. Projektikäytäntäntöjen rutiineja tulisi 
kehittää.  
- Tehokkuutta tulisi kehittää. Asiat pitäisi saada nopeammin tehtyä ja kerralla oi-
kein. Tämä vaatii tarkempaa suunnittelua ja määrittelyä. 
 
- Scrumin vieminen enemmän kanbanin tyyliin. Aika ajoin sprintin suunnittelupa-
laverit ovat ajantuhlausta näin tarkalla tasolla. 
 
. 
Resurssit ja niiden jakautuminen (2 vastausta) 
- Työntekijöitä lisää niihin tiimeihin, joissa niitä ei ole tarpeeksi. 
- Työn määrä ja aikataulutus tulee huomioida. 
- On liian monta päällekkäistä asiaa, joita pitäisi edistää yhtäaikaisesti suhteessa 
tiimin kokoon. 
 
Tiimien välinen yhteistyö ja vuorovaikutus (+ asiakasnäkökulma) (3 vastausta) 
- Tiimin ja sen sidosryhmien välistä kommunikaatiota lisää.  
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- Tiimien välistä yhteistyötä lisää 
 
- Ison organisaation ongelmat näkyvät liian usein. Kaivataan lisää ketteryyttä asi-
akkaan ongelmien ratkaisemisessa.  
- Ymmärrystä siitä, että työtä tehdään asiakkaille ja asiakkaan ääni pitäisi saada 
kuuluviin kaikessa tekemisessä enemmän.  
 
- Yhteistä vastuuta ylläpidosta ja tuotteen laadusta kaivataan enemmän.  
 
 
Yksilön huomiointi, ihmisten arvostaminen ja työvälineiden kehittäminen (3 
vastausta) 
- Tuettaisiin enemmän ihmisten kehittymistä työssä ja uralla. Tiimiajattelussa ei 
pidä kuitenkaan unohtaa yksilöä.  
- Ihmisten välistä kommunikointia ja arvostamista tulisi lisätä.  
- Kaikki testiympäristöt ja tietokannat kohdeorganisaation sijaintikuntaan 
- Tehokkaammat koneet build agenttejä varten (nykyinen määrä saattaisi riittää) 
-   TC projektit uusiksi; nykyiset haaskaavat resursseja turhaan aloittamalla jokai-
nen käännös aina uudestaan  
 
- VS Solutioneitten siivous 
 
 
Muuta 
- ICT-arkkitehtuurivastuu tulisi keskittää yhdelle pätevälle ja motivoituneelle 
työntekijälle kaikista tuotehaaroista. Ei niin, että vastuu on vain omasta/yhdestä 
tuotehaarasta. 
 
2. MUIDEN VASTAUKSET (4 vastausta)  
Organisointi  
- Ketterä malli toimii yhden projektin sisällä ok. Kun tiimi yrittää palvella useita 
projekteja yhtä aikaa, johtaa tilanne ristiriitoihin.  Priorisointi ei toimi kunnolla.   
 
- Projekteja myydään ja johdetaan vesiputousmallisesti, ei aidosti ketterästi. Tämä 
aiheuttaa jatkuvaa kitkaa ja turhaa selvittelyä. Koko toimintaketju pitäisi ottaa 
huomioon ja muuttaa sitä. 
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Resurssien ja tehtävien jakautuminen  
- Työt jakautuvat epätasaisesti kuormittaen tiettyjä avainosaajia kohtuuttomasti. 
Muutoksen jälkeen töiden olisi pitänyt jakautua tasaisemmin, mutta näin ei ole 
käynyt. 
 
Muuta 
- Sitouttaminen on yrityksessä huonoa 
 
Kysymyksen 28 vastausten yhteenveto: 
-  Organisointi (7 vastausta)  
- Resurssit (3 vastausta) 
- Tiimiyhteistyö (3 vastausta) ja asiakasnäkökulma (1 vastaus) 
- Yksilön huomiointi ja ihmisten arvostaminen (2 vastausta) 
- Työvälineet 
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29. Muita mielipiteitä muutokseen ja/tai edellä esitettyihin työtyytyväisyy-
den aiheisiin liittyen (vastauksia yhteensä 5) 
 
1. TIIMIEN VASTAUKSET (4 vastausta) 
 
- Onnistumisia ja työssä venymistä ei huomioida riittävästi. Kannustavuutta lisää. 
- Kenelläkään ei tunnu olevan selkeätä kokonaiskuvaa tiimin työstä ja itse tuottees-
ta.  
- Yrityksessä yleisesti ottaen on liian lyhytnäköistä johtamista. Tämä ei mahdollista 
suuria onnistumisia tuotteiden teon osalla. Joskus on unohdettava kvartaalikohtaiset 
ebit tavoitteet, jos halutaan onnistua tuotteissa. Tämä ohjaa vielä yksikön sisäisen 
muutoksen jälkeenkin liiketoiminnan johtamista. 
 
- Ei ole selvinnyt onko liiketoimintajohto sitoutunut vanhojen tapojen muuttami-
seen. Mahdollisimman halvat ratkaisut asiakkaille ei tuo kilpailukykyä markkinoilla. 
Panostetaanko oikeasti tuotteiden tekemiseen ja laatuun. Vai onko "tuotekehitys" 
vain välttämätön paha, johon on annettu lupa käyttää jonkin verran aikaa. 
 
- Hyvä suunta, jatkuva kehittyminen on oikea tapa parantaa työyhteisöä 
 
 
2. MUIDEN VASTAUKSET  
 
Kunnollinen yhteenveto muutetusta toimintatavasta puuttuu yleiseen tietoon. Tun-
temus, että on paljon negatiivisia mielipiteitä, joita ei pääse missään tilaisuudessa 
purkamaan. Tällaiset mielipiteet jäävät pinnan alle kytemään. 
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30. Mielipiteitä ja kommentteja liittyen kyselyyn ja/tai esitettyihin kysymyk-
siin 
 
Kyselyssä oli puutteellinen alustus kysymysten asettelussa. Mitä lähiajan 
muutosta ”muutoksella” tarkoitetaan (3 vastausta) 
 
Vähän olisi voinut taustoja avata enemmän ennen kyselyä, koska vasta hetken vas-
tauksia kirjoitellessani ymmärsin mihin muutokseen kyselyssä viitataan. 
 
Kyselystä ei selvinnyt, mihin muutokseen tuolla työn toimintatapojen muutoksella 
viitataan? Uusi tiimijako? Ketterä kehitys? Joku muu? 
 
Toimintatapojen muutos - mitä tarkoittaa: organisaatiomuutos, tiimijako, ketterät 
menetelmät vai näitä kaikkia tai vielä jotain muutakin...? 
 
 
Lisäksi 
 
Toivottavasti kyselyn tulokset ovat aikanaan nähtävissä julkisesti. Aihe on mielen-
kiintoinen ja ehkäpä johtaa johonkin parempaan. 
 
Kommentti omiin vastauksiin liittyen: 
Kohta Työn sisältö 2 ja 3: Molemmissa olisin täysin samaa mieltä, ellei "suunnitel-
mat" ja tiimiin kohdistuvat  lyhyen tähtäimen haaveet näyttäisi muuttuvan kuukau-
sittain ja välillä useaankin kertaan. 
 
Kyselyssä oli sopiva määrä kysymyksiä. 
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Liite 5. Tulosten perusteella asiat, joissa on onnistuttu hyvin 
Väittämä 7. 
 
 
Väittämä 23. 
 
 
Väittämä 14. 
 
 
Väittämä 12. 
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Väittämä 11. 
 
 
Väittämä 15. 
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Liite 6. Tulosten perusteella kehittämistä vaativat asiat 
Väittämä 16. 
 
 
Väittämä 25. 
 
   
Väittämä 17. 
 
 
Väittämä 18. 
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Väittämä 4. 
 
